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تطورت فكرة كتابة هذا الكتاب على مدار أعوام عديدة. عندما تركت عملي كمهندس 
باحث في المعهد الملك للتكنولوجيا في ستوكهوم في منتصف التسعينيات بعد فترة قصيرة 
ولكن مكثفة كباحث ف البيئة وكمدرس» كرست حياتي للمستقبل. مم أدرك ذلك حينها ولكن 
بتأمل اماضي فإن هذا الأمر واضحًا. 

في منتصف الثمانينيات» أسست شركتي الخاصة وبدأت الكتابة عن اتجاهات وأساليب 
إدارة شركات ومؤسسات ف بيئات عمل فوضوية والحديث عنها وطلب استشارة بشأنها. 
وضعت منهجية لإعداد مجموعات تضم مفكرين للمستقبل أكثر ابتكارًا وللفصل بين 
ا محتمل والمفضل واممستقبل الممكن وللفصل بين التنوع والابتكار والتفكير ال متقارب والتحليلي 
ولتحويل الاتجاهات والسيناريوهات إلى أفكار وأفعال» درست تاريخ الرؤى والتصور وضرورة 
وجود رؤى للقيم في المؤسسات» وجمعت بين بحثي وتجربتي من خلال الاستشارة لتأسيس 
منهج عرف فیما بعد ب 1۸15۸4 حاولت أيصًا جاهدًا مواكبة أحدث الاتجاهات وكتبت 
كتب عن موضوعات متنوعة مثل مستقبل تكنولوجيا المعلومات ومستقبل العمل وأنظمة 
القيم ال متغيرة بين الأجيال الشابة. 

أدركت بعد حوالي عشرة أعوام من ترك عملي في المعهد الملكي للتكنولوجيا أن الوقت 
قد حان لشيء جديد. تأسست شركة كايروس فيوتشر» شركة للاستشارات الاستراتيجية تعتمد 
على النظرة الاستراتيجية. وسريعًا ما كنا فريقًا صغيرًاً نقوم تقريبًا بنفس نوع العمل 
الذي كنت آقوم به وحدي. ولكننا كنا أيضًا قادرين على النموء وكبر الفريق حتى أصبح شركة. 
جمعنا العملاء حول موضوعات مستقبلية استراتيجية مثل مستقبل الإنترنت والإنترنت 
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الجوال والتسويق المستقبلي والقيادة وا مدارس وأنظمة القيم العاممية والجامعات ومبيعات 
الأعمال» كما ساعدنا عملاء على فهم التحديات المستقبلية أو على تحسين آلتهم الإبداعية. 


ورور الوقت» كان لدي حافرَا ينمو تدريجبًا لاختبار الافتراض الذي وضعته بشأن 
محركات الأداء بصورة علمية وف أواخر التسعينيات التحقت ببرنامج للدكتوراه حيث ركزت 
رسالتي على محركات أداء استراتيجية في بيئات عمل فوضوية. كان ذلك قريبًا ل"امستقبل" 
بالقدر الذي سمح لي به أستاذي - باتريك جوينت في كلية هينلي للإدارة - ونا ممتن 
لنصيحته الحكيمة. أثارت الرسالة تيارَا جديدًا للبحث واستشارة تعتمد على الأبحاث داخل 
الشركة. م نعد نقيم نصائحنا وخدماتنا الاستشارية على أبحاث ثانوية وتجارب استشارية 
فحسب. وخطوة خطوة أعددنا بحتًا مهما عن محركات الأداء في مجال الأعمال الحالي غير 
المستقر وأخيرا جمعنا النتائج في فكرة متكاملة عن رئاسة الشركات وام مؤسسات في عام 
الأعمال الحالي وإدارتها. 

على مدار الأعوام توصلت إلى استنتاج أن العديد من الشركات وام مؤسسات تعاني من 
"عجز في امستقبل". مقارنة المجهود الذي تبذله الشركات في إدارة الماضيء يبذل مجهود قليل 
لإدارة المستقبل. يبدو أننا نواجه اممستقبل بأعين مغلقة في أحسن الأحوال وعادة نتجاهله 
أولاً. بينما تتبع العديد من الشركات الكبيرة عمليات سلسة جدًا للتعامل مع الأعمال 
امستمرة يتبع القليل جدًا عمليات مصممة خصيصًا لتحديد الفرص المستقبلية وإدارتها على 
الرغم من حقيقة أنها أكثر العمليات التي تتعلق بصورة كبيرة بأداء طويل الأمد. إن توابع 
هذا العجز في المستقبل واضحة على كل من مستوى الشركات واممستوى الوطني.” بالتالء 
فإن هذا الكتاب يعد ملخصًا لعقود عديدة من التفكير والبحث والاستشارة بشأن العلاقة بين 
ا مؤسسة وبيئتها أو البيئة المستقبلية. إن الطموح ليس إدراك كل شيء ولكن تقدير إطار قد 
يستخدمه القارئ كنقطة بداية لرحلة إلى الأمام. 


لقد كان الكتاب نفسه رحلة طويلة وأود أن أنتهز الفرصة لتقديم الشكر لجميع زملائي 
وعملائي الذين ساهموا بحماس ف الأفكار والنماذج والتصورات الممشار إليها في هذا الكتاب 
من خلال طرح أسئلة صعبة وأحاديث ملهمة ومناقشات لا تنتهي على مدار الأعوام. بصفة 
خاصة» أود أن أشكر مساعدت في التحرير كيرا ريبكاء التي ساعدتني في تحويل الملاحظات 
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مهيد 


والمخططات والفصول غير اممنتهية إلى كتاب قابل للقراءة وكذلك زمياي في البحث "جورن 
لجانج"» الذي كان رفيقًا رائّا في العديد من اممشروعات البحثية اممشار إليها في هذا الكتاب. 
وأخيراء أشكر زوجتي "كريستينا"» التي تحملت كل آفكاري وتأخري لساعات طويلة على مدار 
الأعوام بصبر. فبدون دعمهاء ما كان من امممكن أن يوجد كتاب أو رحلة. 


ماتس ليندجرين 


شنغهاي» 30 نوفمبر 2011 
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نىذة عن المؤلف 


"ماتس ليندجرين" هو مؤسس وال مدير التنفيذي ممجموعة "كايروس فيوتشر" - وهي 
مجموعة استراتيجية مستقبلية رائدة في شمال أوروبا. هو متحدث دولي كثيرًاً ما يتم توظيفه 
للحديث عن موضوعات تتعلق با مستقبل وألقى على مدار الأعوام أكثر من ألف خطاب في 
أكثر من خمس عشرة دولة في أوروبا وأمريكا الشمالية وأسيا. "ليندجرين" حاصل على درجة 
اماجستير في الفيزياء الهندسية والخدمات البشرية ودرجة الدكتوراه في إدارة الأعمالء حيث 
كان تخصصه الإدارة الاستراتيجية ف بيئات العمل الفوضوية. ألف أيصّا "ماتس ليندجرين' 
وشارك في تأليف أكثر من عشرين كتابًا عن البحث ف الأفكار المستقبلية واممناهج الاستراتيجية 
والابتكار والقيم وأنماط الحياة والإعلام ما y‏ ذلك The MeWe Generation (Bookhouse‏ 
(Publishing, 2005‏ و 2009 ,2003 (Scenario Planing (Palgrave Macmillan,‏ و 


.(Beyond Mobile (Palgrave Macmillan, 2002 
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إذا استمر التزايد السريع للتعقيدء سيضم أسبوعًا واحدًا في عام 2025 أحداتًا هامة 
كالأحداث التي حدثت طوال القرن العشرين. 
ثیودور مودیس» محلل أعمال أمریکي وفیزیانی واستشاري"" 


فی خریف 1986 اشتریت أول حاسب آبل خاص بي. کان أحدث نظام ماکنتوش بلس تم 
إصداره - كان جهازا عجيبًا يحتوي على ذاكرة مساحة 1 ميجا بايت وقاريء قرص مرن 800 
لف. كان سعره في الولايات ام متحدة 2600 دولار آمريكي ولكن أسعاره في السويد كانت أعلى 
مما ألهم أصحاب الأعمال للبدء في استيراد مواز للماكنتوش. بعلاقتي باممعهد الملكي 
للتكنولوجياء الذي كنت أعمل به في السابق» تم السماح لي بشراء الحاسب الآلي بالسعر 
المميز الذي بلغ 40 ألف كرونا سويدية وهو سعر أكثر من ضعف سعره في الولايات اممتحدة. 
بالإضافة إلى ذلك صاحب الجهاز مشغل أقراص صلبة 20 ميجا بايت بسعر مخفض بلغ 20 
آلف كرونا سويدية. ف فبراير 1988ء أكملت أَيصًَا ا٠فجموعة‏ بþطlبعة LaserWriter Plus‏ 
والتي تم استبدال مجموعة جديدة من طابعات الليزر بها. في ذلك الوقت كان سعر 
التخفيض هو نفس سعر الماكنتوش وهو 40 ألف كرونا سويدية. 

بعد بضع سنوات» حضرت برنامج أمريكي لدراسة الماجستير كان يدار جزء منه 
في السويد. عملت ف رسالة اماجستیر مع زمیل مستقبل کان یعیش في شمال ستوكهومم عاى 
بعد 200 كيلو متر وكان إرسال واستقبال مواد دراسية مر صعبًا. خلال أكثر الأوقات توتر 
في كتابة الرسالة كنت أقوم بالإحصائيات على جهاز امماكنتوش الخاص بي في مكتب بيتي 
باستخدام نسخة قدهة من برنامج الإحصائيات 5۶58 بينما كان زمياي يعمل من منزله في 
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فورسباکا علی بعد 200 کیلو متر شمالاً. م یکن برنامج 8۲55 سریعًا جدًا على الرغم من أنه 
مقارنة بأجهزة الحاسب ×۷4 الرقمية التي استخدمتها من عشر سنوات للانتهاء من درجة 
الماجستير في الفيزياء الهندسية كان العمل به سلسًا إلى حد كبير. 

م تكن المشكلة في الإحصائيات أو سرعة الساعة. ولكن اممشكلة كانت في كيفية إرسال 
واستلام النص من خلال الشحن بالباخرة بأكثر سهولة بين ضواحي ستوكهومم وفورسباكا. كان 
المودم هو الحل ممشكلاتنا ومن منكم استخدم مودم تقليدي من قبل للاتصال عبر ما قبل 
الإنترنت يعلم ما أتحدث عنه. كان ذلك شينًا خاصًا بالقراصنة المراهقين - ليس للاستشاريين 
في سن الثلاثينيات أو الأربعينات - وكان يتطلب درجة كبيرة من المهارة والصبر. ولكن تذكر 
أننا عندما نبد في النظر إلى الأمام لا نتحدث عن العصر الحجري. إننا نتحدث في عام 1991. 


نقطة ترکیز جديد 


هل أنتابك من قبل شعور بالجهل التام؟ هل تتعجب من سبب معرفة الشباب 
معلومات عن بيئة الأعمال أكثر منك على الرغم من أنك أمضيت أغلب حياتك في هذا 
ا مجال بينما هم م يفعلوا ذلك؟ إِذل فإن الاحتمالات هي أنك تحاول أن تتعامل مع العام 
الجديد بأسلوب قديم. كما نعرف جميعًاء إن عام التكنولوجيا والاقتصاد والسياسة على سبيل 
امثال آصبح فوضوبًا إلى حد کبیر منذ عام 1991. كما استنتج ثيودور موديس ق أوائل 
الألفينيات عند تحليل التعقيد ال متزايد منذ "الانفجار العظيم" ومستقبل التعقيد المتوقع 
حيث يقول إننا نعيش ف أزمنة تتميز بالتغيير. إن نتيجة العشرين عامًا الماضية من التغيير 
هي عصر جديد تماما من المنافسة. حيث ترتفع معدلات الفشل ويصبح الإبقاء على الأعمال 
أمرًا أكثر صعوبة بسبب التعقيد امتزايد” يواجه اممدراء وال مؤسسات تحديات جديدة. لسوء 
الحظء ما كان فعالاً من قبل مم يعد كذلك. ويتمتع الشباب ميزة حيث إنهم م يعرفوا شْيًا 
آخر سوى حقيقة الحاضر. 

ما نحتاج إليه هو بالفعل تغير جذري في التركيز من النطاق الصغرر إلى النطاق 
الكبير ومن التركيز الداخلي إلى التركيز الخارجي. لقد كانت شركات الأعمال الانطوائية وقصيرة 
البصر ناجحة عندما كانت طبيعة الاقتصاد انطوائية وقصيرة النظر أيصًا. على الرغم من 
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ذلك حيث قضت وسائل التكنولوجيا الحديثة على الصراعات التي واجهتها خلال العمل في 
رسالتي عام 1991ء حولت نفس وسائل التكنولوجيا تلك من بين العديد من الوسائل الأخرى 
العام بالتدريج إلى مكان أصغر بكثير عما كان عليه من قبل. هثل هذا العام الجديد نوعًا 
جديدًا جدًا من الضغط على المدراء. في اقتصاد منفتح مع الوضع ف الاعتبار وجود آفاق أكثر 
امتدادا تتميز بتوافر وقت أطول لهاء لا يوجد لدى الأعمال أي اختيار سوى اممتابعة. لذاء فإن 
العصر الجديد يشكل صرخة للمؤسسات التي تتطلع إلى الخارج التي تميل إلى الانفتاح كما 
يوضح الشكل 1.1 


المستقبل 


ترکیز على نطاق كبیر/ طويل المد 


اة 


ترکیز کیز 


خارجی داخلی 
الستهلك ارغ 
| 


| 
ليوم 


تركيز على نطاق صغبر/ قصر المد 


الشكل (1-1): التغير المطلوب ف التركيز 
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الاستشاري الاستراتيجي اممستقباي 

ليس من الممكن تغيير تركيز مؤسستك وفقًا للاحتياجات الجديدة بين ليلة وضحاها. 
علاوة على ذلك فإن محاولة تنفيذ ذلك على أيدي الرئيس التنفيذي من شأنه أن يعيق أداء 
العمل ممدة طويلة حيث ينبغي أن يوجه اهتمامه/ها الأساسي إلى القيادة وحل المشكلات في 
الإنتاج اليومي. أيصًاء هذا الحل عادة يعني أن التغير المطلوب ف التركيز لا يحدث إلا في 
اجتماعات مراقبة الأداء وشرائح العروض التقدهية. لذلك فإن رأيي هو أنه بدلاً من المخاطرة 
الكبيرة بتغيير عشوائي في التركيزء هناك حاجة إلى متخصص جديد وهو الاستشاري 
الاستراتيجي اممستقبلي. هذا الاستشاري الجديد أو الزميل هو شخص مكنه إدارة المستقبل 
الاستراتيجي للشركة من خلال التحرك بسرعة بين اممجالات المختلفة. ونظرًا لإدراكه للتسويق 
بالإضافة إلى الإبداع والبحث والتنمية والاستراتيجية إلى جانب امموارد البشريةء فإن الاستشاري 
الاستراتيجي ام مستقبلي يعلم ما يتعين عليه القيام به في الخطوة التالية وف الخطوة التي تلاي 
تلك الخطوة. 


جعل الأفراد يرقصون 

هذا كتاب عن اممستقبل. ولكنه أيصًّا عن الماضي والحاضر. إن فهم مستقبلك يبدأ من 
الماضي لذا سنبدآ رحلتنا من خلال استكشاف مجال الأعمال المتغير في القرن الحادي 
والعشرين وماذا يعني للمؤسسات. بعد ذلك سأقدم نموذجًا جديدًا لكيفية التفكير في عام 
الأعمال المعقد والتعامل معه من وجهة نظر إدارية وإبداعية حتى مكنك زيادة إنتاجية 
التفكير بالنسبة لنفسك وفي مؤسستك. في الجزء الثاني من الكتاب» سأقدم نصائح وأدوات 
لتحفيز فريقك وعملائك وإشراكهم في السعي إلى منافسة ناجحة وشيكة حتى كنك الانتقال 
إلى امستقبل قبل آي شخص آخر. 

إن جعل الأفراد يرقصون ليس مجرد عنواتًا فرعيًا لهذا الكتاب ولكنه أيصًا تأكيد أو 
تعويذة إذا تم الإبقاء عليها ستساعدك على إخراج أفضل ما لديك ولدى مؤسستك. إنه تذكرة 


مستمرة لأهمية بناء مؤسسة مدعمة وسيتم توضيح ما المقصود بذلك في الفصل التالي. 
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جوانب التغییبر 


إذا كنت لا تعلم أين تذهب» فلا يهم أي طريق تختار. 


تتغير الأوقات بالتأكيد. توجد العديد من الأمثلة في مجال الأعمال واطمجتمع التي تدل 
على أن الأشياء مم تعد كما كانت. وتتصدر الأخبار تقريبًا كل يوم قضايا متعلقة بالعوممة وتغير 
القوى وتزايد الاضطرابات وتغير القيم. ولكن ما الذي يحدث بالفعل وماذا يعني ممجال 
الأعمال وا مجتمع وكيف يستجيب مجتمع الأعمال مما يحدث؟ وهل يوجد نموذج عام نموذج 
من شآنه أن يساعدنا على توجيه أنفسنا بشكل ملائم وتطوير المهارات الضرورية وإدراك ما 
الذي نحتاجه لتحقيق التميز ف المستقبل؟ أعتقد ذلك وف هذا الفصل سأبداً بالجوانب - 
الأمثلة على ما هو آت وكيف تتأقلم الشركات مع ما هو آت. 

إن الدوافع لوجود "العام الجديد"» كما هو موضح في دراسات الحالة ال 35 التاليةء 
عديدة ومترابطة إلى حد كبير. وفقًا مما نحن مهتمون بوصفه» همكننا أن نختار وجهات نظر 
بديلة متعددة. باختصار» على الرغم من ذلك يوجد ثلاثة اتجاهات كبيرة طويلة اممدى حاليًا 
تمثل ساس العملية التي نشهدها الآن وهي انتشار استخدام التكنولوجيا والتعليم والتجانس 
الذي تؤدي الشفافية إلى تحقيقه. من الطبيعي» فهذه ليست المكونات الممهمة الوحيدة التي 
ينبغي وضعها في الاعتبار عند مواجهة المستقبل. فيتناول هذا الكتاب بإيجاز موضوعات مثل 
الطاقة والتمويل. إلا أن نماذج كيف وطاذا تتغير الأمور واحدة بغض النظر عن كيفية تبديل 
هذا الموقف ظاهربًا. إن الصورة الإجمالية التي تظهر من بين هذه الصور - كما هو الحال في 
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مجالات أخرى - هي زيادة التعقيد فيما يتعلق مجال الأعمال وعلاقات العملاء والهياكل 
التنظيمية. 


بعد تلخيص الحركات والتوجهات الممركزية من الأمثلة الواقعيةء سأتابع من خلال وضع 
هذا السياق في سياق حيث أعرض مخططًا لنموذج جديد يطلق عليه اقتصاد (أ) حيث لا 
يشير الحرف (أ) إلى مجموعة من الشبكات الممتدة والتركيز فحسب (أو الأهداف) ولكن أيصًّا 
للمحتوى والعملية - الأفكار والتفكير - التي تمثل ال محركات الأساسية في الاقتصاد الناشيء. 
الفكر (عملية التفكير) والأفكار (الأفكار والصور الذهنية والتفكر والنية) هي الأمور التي 
تبدو كأنها محركات الأداء الأساسية وأدوات الممفاضلة في مجال الأعمال الجديد. ولكن لنبداً 
بالجوانب ثم نتابع مع النموذج العام. 


أستاذ متابعة الأعمال 


تمتلك أمازون شبكة الإنترنت 


الصفحة الأولى من 711¢ةMag W1۲4‏ ديسمر 2011 


أنشاً ×صco. amazon‏ التي تثير حسد كل اممسوقين الإلكترونيين الآخرين» عام 1994- في 
بدايات الإنترنت - جيف بيزوس» الذي يتمتع بخلفية عن الحاسب الآلي والعلوم واطمالية 
(طرحت شركة نتسكيب مستعرض الويب الذي كان هثل بدايات تصفح واستعراض الإنترنت 
عام 1994). أطلقت أمازون موقعها عام 1995 ولكن على عكس آغلب ما يطلق عليها مواقع 
أخرى منذ نهاية القرن العشرين» اختارت أمازون استراتيجية للنمو البطيء من خلال بناء 
الشركة خطوة بخطوة مستهدفة عدم أظهر أرقام سوداء في السنوات الأربعة الأولى. عند الازدهار 
الكبير في أسهم شركات الإنترنت وإفلاس العديد من شركات التجارة الإلكترونية» حافظت أمازون 
على نفسها وأظهرت أول رقم أسود لها في الربع الأخير من عام 2001. 

إن منهج آمازون الحازم يختلف قليلاً عن تصرف آغلب اللاعبين الآخرين في مجال 
التجارة عبر الإنترنت وهذا هو الأساس الذي يجعلهم من أفضل مواقع الويب في التحويل 
شهرًا بعد آخر. تقريبًا منذ البدايات الأولى» كان لدى أمازون استراتيجية كاملة للتعامل مع 
البيانات تهدف إلى مساعدة كل من العملاء (الآأفراد الذين اشتروا ذلك الكتاب غالبا اشتروا 
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تلك الكتب أيصًا) والشركة نفسها (حيث إن هذه الأنواع من النصائح تعزز اممبيعات). مقارنة 
بأغلب الشركات الأخرى على الإنترنت» أعدت الشركة تحليلات واستراتيجية رئيسية وفقًا 
لتعاملات عملائها وبالتالي بنت ثقافة تحسين موقع الويب ليكون الأصل الأساسي لها. بينما 
تشير دراسات إلى أن أكثر من %75 من منافسيها لا يقومون بأي اختبارات تحسين على 
الإطلاق "» لا تنتمي أمازون إلى تلك الشركات التي تأمل حًا فقط ولكنها تطبق نفس الفكرة 
التي جعلت تويوتا ناجحة جدًا حيث تتعامل مع التغيير على أنه عملية تطويرية حيث تؤدي 
بدائل صغيرة إلى الإبداع. حتى إن مفتاح أمازون المسمى أضف إلى عربة التسوق الخاصة بك 
يتم اختبارها جيدًا وتکون تحت فحص دائم! 

بالنسبة لأمازون» يأتي النجاح من دورة مستمرة من التحسين لذا ما تحتاج إلى فعله هو 
اكتشاف كيفية إيجاد دورتك الخاصة للقياس والتحسين والاختبار. أن تظل محبًّا للاستطلاع 
هو أحد المحركات وراء نجاح أمازون - كما سيوضح القسم التالي - هي صفة قد تساعدك 
على التميز. 


اتبع الأفعال وستصل إلى الحقيقة 


تحتاج إلى مزيد من الحكمة للاستفادة من النصيحة الجيدة أكثر من إعطائها. 


جون تشارتون کولينزء ناقد أدب إنجليزي (1908-1848) ^ 


على موقع ٥٥ء.ل1منء]ه»‏ أحد مواقع المواعدة المتميزة ف الولايات المتحدة» يستطيع 
سبعة ملايين مستخدم نشط” إجراء اختبارات والعثور على الشريك المثالي تماما كما هو 
الحال على مواقع مواعدة أخرى. نشا الموقع طلاب من جامعة هارفارد وهم "كريس كوين" 
و"کریستیان رادر" و "سام ياجان" و "ماكس كروهن" الذين اكتسبوا شهرة لإنشائهم موقع 
صespark.coطth‏ (الذي يحتوي على عدد من الاختبارات الشخصية الفكاهية واختبارات 
للشخصية شبه أكادهية ما في ذلك اختبار Myers-Brigg style Match‏ ذو الاختیارات 
الأربعة). كان أساس SparkMatch zey jl .SparkMatch zg٦ga gg» OfCupid‏ 
ممستخدميه المسجلين الذين أجروا اختبار ععا5-8إءرM‏ بالبحث عن نظرائهم والاتصال بهم 
وأصبح 1٤۷ءهم5‏ مشهورًا وتم إطلاقه بشکل منفصل وسمي فیما بعد 14مں٥)0.‏ 
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إلا أن الأمر الذي یجعل idمں٥‏ )0 مختلف حقًا هو لیس تاریخه ولکنءل 1۲٥٣‏ )0: 
وهو بحث ورؤی مبتكرة تعتمد على تفاعلات مئات الملایین من مستخدمي 14مں٣)0.‏ 
باستخدام بیانات یل٣0)K1۲۲»‏ يستطيع 14م 0)۳ تحديد افيد ف عام المواعدة ونحن هنا 
لا نتحدث عن قوائم تحكمها المصلحة أو وظائف ولكن عن تحليل أكثر تعقيدًا. على سبيل 
المثال» كيف يتم تنظيم صورة لتحسين احتمالية إجراء حوار من خلال رسالة مرسلة أو بصراحةء 
احتمالية أن يكون أحدهم مهتكًا؟ تظهر البيانات أنه ينبغي أن تفعل شينًا مثيا للاهتمام في 
الصورة ويفضل مع حيوان وبالطبع ينبغي ألا تظهر وأنت تشرب أو تمرح مع أصدقائك أو - حاشا 
لله -"صورة على #ءةم5,«١".‏ وإذا عرفنا ما المفيد مكننا أن نكون أكثر نجاخًا بإتباع هذه الأفعال. 
مقارنة بأمازون» قد يكون 4م٥0‏ ف البدايات. إلا أنه في المقدمة و - وفقًا لدراسة حديثة قام 
بها معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا“ - سيظل في المقدمة. هذه الدراسة العاممية لأفضل 
0 شركات تنفيذية توضح أن الأفضل ف التحضير من ناحية تطبيق التحليلات كاستراتيجية 
أداء هم الأكثر حرصًا على استخدام مزيد من البيانات والتحليلات في مجال الأعمال. ومعرفة 
كيفية التعامل مع البيانات هي بلا شك مهارة جيدة عند مواجهة المستقبل. 


هل ابتلاع السيوف هو الطريق إلى الشهرة؟ 


لافائدة من سيف في يد جبان 


نیتشیرین دایشونین (82-1222) 


رها شاهدته في مؤتمرات تيد على موقع يوتيوب أو رأيته في الجريدة وهو يتحدث عن 
مستقبلنا ا مشترك يصاحب حديثه فقاعات متحركة على الشاشة” - إنه الأستاذ السويدي 
ومبتلع السيوف هانز روزلينج. إن روزلينج بلا شك فردا مؤديًا يتبنى المقولة السابقة. ولكن 
هل السيوف التي تمثل أساسًا لشهرته هي ما تجعله مشهورًا عاميًا ومتحدتًا يسعى إليه 
الجميع؟ حسدًاء رها تساعد السيوف حيث إنه دانمًا ما يكون أساليب التحايل مرحبًا بها في 
فن الأداء المسرحي. على الرغم من ذلك فإن نجاح هانز روزلينج المذهل ومشروعه الإبداعي 
6apminderيظهر‏ في مجال الرسوم اطمتحركة واممنهجية الشاملة التي تمكنه من عرض قرن 
من التاريخ الإنساني في بعض دقائق فقط. 
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بدأ الأمر عندما أراد روزلينج أستاذ الصحة الدولية في معهد كارولنسكا في ستوكهومى 
وسائل أكثر فاعلية لنقل رسالته. فلم تكن عروض باوربوينت التي تحتوي على نقاط ورسوم 
بيانية كافية عندما أراد أن يرسم الصورة الكبيرة للتطور الإنساني والصحة العامة لطلابه 
وقرنائه الأكادهيين ومجتمعات الأعمال والمجتمعات السياسية. بدأ مع ابنه وزوجة ابنه 
تجربة حلول برامج لتحويل إحصاءات دولية إلى رسوم بيانية تفاعلية وممتعة بهدف تعزيز 
رؤية عامة تعتمد على حقائق وتستند إلى إحصاءات عامة. حققت عروض روزلينج التقدهية 
نجاخًا فوریًا وی مارس 2007 حصلت جوجل علی برنامج ۲۲۲٣۵ ۵1,2٤۲‏ لاستخدامه ضمن 
أدوات الرسم البياني ا متحركة ومتصفح البيانات العام الخاص بها. ولكن كما سنرىء» فإن 
روزلينج (وجوجل الآن) ليس مفرده. فهو ليس سوى رائدًا لأحد أعظم التيارات في عام 
البيانات الذي يسمى بالتصور والتنظيم متعدد التنسيق. 


ترقب ز تطبيق Pivot‏ 


المشاهدة تعني التصديق 


في مؤتمر آخر من مؤتمرات تيد - الذي آقيم في مدينة لونج بيتش بولاية كاليفورنيا في 
فبراير 2010ء صعد جاري فليك» رئيس معمل أبحاث مايكروسوفت» إلى المسرح وطرح السؤال 
الذي يقول "كيف تستقبل مجموعة كبيرة من الأمور وتفهمها؟" في الدقائق الستة التالية 
أعط الإجابة في هيئة عرض تقدهي ليس له مثيل. على الشاشة خلفه» صنف فليك حجم 
ضخم من امعلومات» يقوم بتكبيرها وتصغيرها والاختيار من بينها وترشيحها بسرعة مذهلة. 
في ست دقائق فقط تعلمنا أمور عن الوفاة وعرفنا أن فليك أحد محبي لينس أرمسترونج وعرفنا 
أكثر الموضوعات شهرة على موقع ويكيبيديا ومعلومات أكثر من تلك. ولكن أكثر ما بعث على 


الذهول هو عرض كل هذه المعلومات ف صور. أمور مرئية وواقعرة. 


إن البرنامج الذي استخدمه فليك لعرضه التقدهي يطلق عليه تطبیق ۴۷٥۲‏ وم يكن 
قد تم طرحه في ذلك الوقت. استخدم التطبيق مجموعة بيانات من ويكيبيديا ولكنه عرضها 
بصورة أكثر جذبًا للانتباه وأكثر فاعلية بكثير من أي وقت عرضت فيه من قبل - وقد حقق 
ذلك نجاخًا فوريًا لأنه لا يهم العهد الذي نعيش فيه أو الأدوات التي نستخدمهاء فستبقى 
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الجاذبية والفاعلية دايا أساس كل مهارات العروض التقدهية. لذاء عندما يتغير عام البيانات» مع 
تزايد إمكانيات الحاسب ما يسمح بدراسة حجم بيانات أكبر كثيراء فليس أمام البرامج 
التعليمية اختيار سوى اتباع التطبيق. 

كل ما يوضح تطبيقي ۲ءل”نص مهت وا1۷٣‏ هو مستقبل معالجة البيانات من حيث 
سهولة الاستخدام والبديهية والفاعلية والروعة. وهذا اممستقبل واضح الآن. م نعد نستغرق 
وقتًا طويلاً في معالجة النصوص والأرقام ولكن أصبح بإمكاننا التعامل مع حجم هائل من 
البيانات بطرق م يكن حتى من الممكن تخيلها من سنوات قليلة ماضية. وهذالن يغير 
طريقة تعاملنا مع البيانات فحسب» بل سيغير طريقة نظرتنا إلى العام وكذلك ما نتوقعه من 


هؤلاء الذين يعرضون لنا ما يحدث ق العام. 
جعل الأغنام تطفو 


من قال إن الرياضيات مملة؟ 


هل تساءلت من قبل إذا كان المسيح أكبر حجمًّا من بوذا في لندن» أو ما هي أماكن 
سيطرة الممنهجيين في الولايات المتحدة؟ هل فكرت من قبل في علاقة القضبان بالتردد النسبي 
لخدمات الحراسة أو من أي مكان ف الولايات اممتحدة مكنك شراء أرخص الأعشاب الضارة؟ 
لا ينبغي أن تتساءل أكثر من ذلك فكل ما عليك هو زيارة موقع Lg floatingsheep.org‏ 
للبيانات الناتجة عن أبحاث الإنترنت ومنشورات في مدونات وأدلة الخدمات وغيرها من 
بيانات الإنترنت الحالية»ء فإن ٤p‏ !طءعمناةه[۴» وهو مشروع مرح شبه كادهي أقامه 
الجغرافيون ماثيو زوك بجامعة كنتاكي ومارك جراهام من معهد أكسفورد للإنترنت التابع 
لجامعة أكسفورد» يقوم بعرض خريطة للعامم تعتمد على "نظرية بسيطة وحساب". 

ما يوضحه موقع Floatingsheep‏ هو أنه وفقًا ما هو متاح بالفعل» مكننا استرجاع 
حجم ضخم من امعلومات باستخدام مصادر مفتوحة وغير هيكلية مثل اممدونات والتغريدات 
وفيس بوك والتعليقات في مجموعات المناقشة وغيرها من الممصادرء ثم تلخيص النتائج في 
رسوم بيانية پسهل تفسیرها بصورة کبیرة. ولکن بینما قد یکون کل ما اراده فریق ع٩٥۴1‏ 
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هو تنفيذ أمر مرح ومفيد فبالنسبة لآخرين» جوجل بصفة أساسيةء يعني وجود عام من البيانات 
سهل الوصول إليها كما يساعد على تقليل التكلفة. بدلاً من إرسال ملايين الاستبيانات لسؤال 
الأفراد عن معتقداتهم الدينية» كل ما عليك هو إلقاء نظرة على موقع فيس بوك وستعرف 
ذلك بالتأكيد. ولكن لا تحاول أن تتصفحه بصورة يدوية. على الرغم من أن البيانات متاحة 
للجميع في الغالب فهناك الكثير جدًا منها يتم معالجته بدون استخدام أدوات متطورة. هذا 
يعني أنه» على الأقل في الوقت الحالي» يكون المكسب لهؤلاء الذين يعرفون كيفية البحث 


وإجراء التحليلات بصورة آلية ومن بين هؤلاء شركتي الخاصة. 


البحث عن عدن 


بالاستماع إلى المستهلكين قي مجال المدونات قد نستمر في تطوير منتجات إبداعية 
تسمح للمزارعين في أنحاء العام بإنشاء الحدائق التي يحلمون بها. 
مارجريتا فينيستيديت مولر/ مدير علاقات عامة عاممية 


4 Husqvarna مجع‎ dJ 


بدأت شركة Kairos Future‏ ف عام 2009 مع منتجو معدات الزراعة Garde4‏ 
و Husa‏ رحلة التعرف على المستهلكين الرئيسيين لأسواقهم. تمثلت اممهمة ف استكشاف 
دوافع الزراعة الحديثة كما يعبر عنها اممزارعون المتحمسون الذين حددناهم من خلال وسائل 
الإعلام الاجتماعي حيث عبروا عن رأيهم في العام بشكل يومي. استخدمنا برنامج حاسبي 
لتحليل 1.4 مليون منشور في مدونات في 13 سوقًا ف أنحاء العام ثم قمنا بتصفح الآلاف منها 
يدوا وفي آخر الأمر تحققنا من أبحاث الإنترنت اممتعلقة بالزراعة معرفة ما إذا كان الحماس 
الذي يتمتع به محبو الزراعة عن حق يوجد لدى العامة أيصًا وكانت النتيجة مثيرة. 


عرض تقرير الزراعة العاططمية الذي أعدته مجموعة 4 H]us4v4r‏ عام 2010 أهم 
التوجهات في مجال الزراعة في جميع أنحاء العام استنادًا إلى دراسة دقيقة للأفراد الذين 
يدركون حًا ماهية الزراعة. على الرغم من أن أغلبهم مم يصفوا شعورهم الشخمصي بالشغف 
ومجهوداتهم كمحاولة لإعادة تكوين "عدن" فهذا بالضبط ما يقومون به إذا جمعنا آهاطهم 


السلوكية. في علم الأساطير التقليديء» تمثل "عدن" المكان الذي يتميز بالتناغم ال مثالي والذي 
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مم تفسده مخاطر العام وضوضاؤه. ولكن ها أن عدن هي أمنيتنا التي نحلم بهاء فإن صورة 
عدن تختلف من شخص إلى آخر كما تختلف بالتالي أحلامنا بالحديقة اممثالية. تتأثر ايسا 
أحلامنا بعدن بروح العصر والثقافةء مما يعني أن عدن المعاد تكوينها تختلف من مكان إلى 
آخر في أنحاء العام كما تختلف عبر الزمان. 


الأمر الرائع بشأن تحليل المدونات هو آنه يسمح بإنشاء الترابط التلقاني مما يعني آنه 
مكننا الحصول على إجابات عن أسئلة مم نكن لنعرفها لطرحها في أي استقصاء. على الرغم من 
ننا نستخدم أحجام هائلة جدًا من البيانات الكيفيةء لاتزال عملية التجميع ممكنة. إن 
التحويل الذي يجعل الأمر ممكتًا ينبجع بصورة أساسية من خلال مجموعة من وسائل الإعلام 
الاجتماعي وإمكانية الوصول لأحجام كبيرة من البيانات وزيادة إمكانيات الحاسب. ف الفصل 
الثاني» سنرى أن تلك الإمكانيات الحوسبية هي إحدى متطلبات ظهور "العام الجديد". على 


الرغم من ذلك» مكن أيصًا استخدامها لأغراض رها تكون أقل أهمية ولكنها مذهلة. 
إنه عام أرقام كبير 


الأحاسيس هي الطريق إلى الحياة 

في أغسطس عام 2005ء اقترح الفنان ومصمم على الإنترنت جوناثان هاريس وعامم 
الحاسب اللي سام كامفار فكرة جديدة على طريقة أودر لوردء الذي قال سابقًا إن أحاسيسنا 
هي أكثر الطرق الحقيقية لامعرفة فهي فوضوية ومؤممة في بعض الأحيان ومتناقضة في بعض 
الأحيان ولكنها تنبع من أعماقنا“. أفراد يشعرون بالحزن وأفراد بخير حال. ولكن متى وأين 
ومن يشعر ماذا؟"هل تشعر النساء في الغالب بالسمنة أكثر من الرجال؟ هل يؤثر الطقس 
الممطر على ما نشعر به؟ ما أكثر المشاعر السائدة بين إناث نيويورك في مرحلة العشرينات 
من أعمارهن؟ ... ما كان شعور الأفراد في عيد الحب؟ ما آكثر المدن سعادة في العام؟ ما الأكثر 
حزًا؟ وغيرها من الأسئلة." هذه هي بعض الأسئلة التي طرحها هاريس وكامفار وفجأة 
ظهرت حلول ممشكلاتهم متمثلة في مجال المدونات ". 


كل بضع دقائق» يبحث نظامهم في الفضاء المعلوماتي عن مدخلات جديدة منشورة في 
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مدونات تشمل عبارات أشعر وشعوري الآن» حيث يتم تسجيل الأحاسيس (سعيد» حزينء 
مدمن وغيرها من الأحاسيس) في تلك العبارات. نظرًَا لأن المدونات تتمتع بتنسيق مماثلء 
مكن تحديد البيانات الشخصية مثل العمر والنوع وامموقع الجغراقي وغيرها من البيانات 
وحفظها مع العبارة وظروف الطقس المحلي في اللحظة التي تم كتابة المنشور فيها. ونتيجة 
لذلك» متلك هاريس وكامفار الآن قاعدة بيانات تشتمل على عدة ملايين من المشاعر 
الإنسانية حيث يزيد ما يتراوح بين 15.000 إلى 20.000 شعور في اليوم. 

کان طموح هاریس وکامفار فنيًا أكثر منه علميًا أو تجاربًا لذاء فقد آنشأوا موقعا - 
-wefeefine. 8‏ يعرض النتائج بصورة جذابة وواضحة. يتمثل كل إحساس معروض بنقطة 
واحدة آو جسيم ذي لون وحجم ثل طبيعة الإحساس. يتحرك الجسيم بعشوائية على 
الشاشة وإذا نقرت على جسيم محدد تظهر الجملة أو الصورة التي يشتمل عليها الجسيم 
ولكن يمكن أيصًّا طلب تنظيم الجسيمات تلقاتيًا حول أي عدد من الممحاور التي تعبر عن 
المشاعر الإنسانية. وهكن أيضا الاستفادة من تصنيف المشاعر لأغراض علمية بصورة أكر. 


على أرض الاستجابة 


دع ما هو منحة لعلم الطاقة يكون منحة لعلم الممتعة لتخيل أداة ممتازة بصورة 

مثاليةء أداة نفسية بدنيةء تسجل بصورة مستمرة ذروة الإحساس باممتعة التي يشعر 
بها فرد ما. 

فرانسیس سیدرو إیدجوورٹ» 

اقتصادي وفيلسوف أيرلندي (926-1845) 


هل سمعت من قبل عن مشروع ءیعمذممة؟ قد لا تكون وحدك. عند كتابتي لهذه 
السطور أكون عضرًا في مجتمع كو»«ممة» طمدة أسبوعين. من حين إلى آخرء استقبل إشعارًا 
على ١١٥طم1‏ الخاص بي حيث يطلب مني الإجابة عن سلسلة من أسئلة تتعلق بسعادتي 
واسترخائي ونومي. في المقابل» أحصل على الكثير جدًا من إحصاءات خاصة بسعادتي التي 
تعلمت منها بالفعل أنني أكون أكثر سعادة في العمل في الاجتماعات بين الساعة الثانية عشر 
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ظهرًا والثانية عصرًا أيام الجمعة. من خلال موقع كء«نممة× تعلمت أنني واحدًا من بين 
0 مساهم تقريبًا أغلبهم من الأمم المتحدة - يعرض العديد منهم صور للحظات 
سعيدة تعرض كخريطة على موڌعz .mappiness.o1g.uk‏ 


بدا مشرgع û Mappiness‏ أغسطس 0 فريق ف كلية لندن للاقتص اد“ کان یطمح 
إلى تحقيق فهم أفضل لممدى تأثير ملامح البيئة الراهنة التي يعيش فيها الأفراد » ملامح مثل 
تلوث الهواء والضوضاء والمساحات الخضراء على إحساسهم. لتنفيذ ذلك» طوروا تطبيق 
خاص به٣‏ طم يقدم المساهمون من خلاله عدة مرات ف اليوم بيانات عن مزاجهم الحالي 
وأنشطتهم. نظرًا لحساسية ٠١٠٠ص‏ للموقع» بإمكان التطبيق أيصّا جمع بيانات عن المواقع 
بصوة تلقائية مما هكن الباحثون من ربط السعادة بامموقع و- بصورة غير مباشرة - درجة 
الحرارة والطقس والضوء والتلوث من مصادر بيانات أخرى. لذاء فإنه في "العام الجديد'» تعد 
المشاعر والتجارب علوم طبيعية بسيطة وبالتالي هكن تحديد مقدارها بالضبط. هنا توجد 


أداة إيدجوورث النفسية البدنية. 
العلم الطبي أصبح حقيقة 


مم يعد الطب كما کان. 


في عام 1998ء تم تشخيص حالة ستيفين هيوود على أنها ضمور عضاي. في الوقت 
الذي كانت تسوء حالة أخيهماء وجد جيمس وبنجامين هيوود أنه غالبًا ما يترك الممرضى 
الذين يعانون من أمراض نادرة وحدهم» فمن الصعب التوصل إلى معلومات حيث يوجد 
عدد قليل من الأفراد مشاركة التجارب معهم ويحتاج المرضى أنفسهم أن يكونوا خبراء 
بالأعراض التي يعانون منها نظرًاً لندرة الخبرة المهنية. لذلك» في عام 2005ء أطلق الأخان 
موقعًا يهدف إلى مساعدة المرضى الذين يعانون من الضمور العضلي على التواصل ومشاركة 
تجاربهم. منذ البداية» ضم أيضّا موقع ۵٤‏ )11ء٤١٥ه۲‏ حتى الآن مجتمعات اممرضى 
الذين يعانون من التصلب العصبي المتعدد وشلل الرعاش ومتلازمة فيبروميالغيا ومرض نقص 
المناعة وأعراض الإجهاد ال مزمن واضطرابات المزاج» وكذلك مرض الشلل فوق النووي التدريجي 
النادر وضمور النظام ال متعدد ومرض ديفيك (الالتهاب المياليني للعصب البصري). يدخل 
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المستخدمون على موقع Ll patientslikeme.com‏ وف سبتمبر 2011 کان یوجد على 
الموقع أكثر من 115.000 عضو يعانون من أكثر من 500 حالة مختلفة. 

إن اممحادثة وتجميع البيانات هما ما يجعلان N٤‏ )11ءا,ء٤ه۴‏ فريدًا وجديدًا. بينما 
يخبر المرضى عن علاجهم وحالاتهم الصحية يتم تجميع حجم هائل من البيانات الواقعية - 
البيانات التي مم يكن ممكتًا تجميعها بطرق أخرى لأن الباحثين لا يعلمون حتى ما يسألون 
عنه. نظرًا لأن حوالي %15 من امستخدمين يختارون مشاركة ا معلومات ليس فقط مع مرضى 
مثلهم ولكن أيصًا مع غير مرضى» يستطيع الأطباء والباحثون الذين يدخلون على الموقع أن 
يعرفوا العلاجات التي جربها المرضى ومدى نجاحها. قام موقع 11keMeءPatient‏ بتقديم 
سلسلة من مشروعات الأبحاث التي تحلل المعلومات الإكلينيكية التي يقدمها المرضى وكذلك 
بدء شراكة ف البحث الإكلينيكي مع شركات الأدوية مثل yاان1‏ نا۴ وءنا N02‏ ”“. لذلك 
لیس من المدهش أن PatientsLikeMe zögo CNN Moneyg Busieئss2.0 J~‏ اح 


من "15 شركة ستغير العام ". إن إحداث تغيير هو كل ما يهم ف الأمرء ليس كذلك؟ 


أوقف العنف 


بعد عشرين عامًا من الآن ستشعر بخيبة أمل أكبر لعدم القيام بأمور ما وليس لقيامك 
بأمور ما. لذا تخلص من قيودك وابحر بعيدًا عن مينائك الآمن . انتهز فرص التجارة. 
استكشف . احلم. اكتشف. أطلق لنفس العنان في بحر الحياة. 

مارك توين» مؤلف وفكاهي آمريكي (1910-1835) 


(14) 


في أواخر القرن التاسع عشر مم يصدق الأفراد الهاتف لأن املك ورئيس الوزراء وبعض 
الأغنياء هم من كانوا متلكونه. ولكن استمر عدد المشتركين في خدمة التليفون ف التزايد 
وتجاوز نقطة التحول وفجأة احتاج كل فرد واحدًا. حدث نفس الشيء مع التليفاكس في 
منتصف الثمانينيات وحسابات البريد الإلكتروني بعد ذلك بعشر سنوات. في منتصف 
الآلفینات» حان الوقت ل 0 ٥ط۴۵۰۲‏ وهو مثال آخر لقانون ميتكالف. سمي القانون على 
اسم روبيرت ميتكالف» أحد مخترعي اللإيثرنت» حيث ينص على أن قيمة شبكة ما يتناسب 
مع مربع عدد المشتركين في الشبكة. كلما كانت شبكتك كبيرة وكلما كانت شبكتهم كبيرة كلما 
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كان من المحتمل أن يكون أحد معارفك يعرف شخصًا ما. وتلك هي القوة التي تجعل مواقع 
inked Inو Facebook‏ وeاGoog+‏ مشھورة حدًا. 

في 7 أكتوبر 2007ء بدأ بعض الصبية في الجدال في حفل أقامته المدرسة الثانوية في 
ستوكهومم وما بدأ بجدال انتهى بضرب صبي حتى ال موت في الشارع. ألقي القبض على خمسة 
مراهقين واتهم أربعة منهم بالقتل. شعر أحد من يعتادون الذهاب إلى حفلات» أنطون أبيلي 
وهو طالب في عامه الأول يبلغ من العمر 15 عامّاء بالحزن جراء ما حدث وقرر أن يتخذ 
إجراءًا. وحيث إنه أراد أن ينتهي العنف في الشارع» نشا مجموعة على موقع )00٤ء۴‏ 
تسمى e‏ agatuva1dمSt0p‏ (يتبعها مجموعة إنجليزية هي: .)5top Stree i01 nce‏ ي 
أقل من 24 ساعة» انضم إلى المجموعة 3000 عضو وبعد أسبوع من الحادث الممأسويء 
خرجت تظاهرات احترامًا للضحية ریکاردو کامبوجياني في ستوکهومم وفي جوتنبرج وماممو في 
السويد وفي كوبنهاجن في الدنمارك. حضر الأحداث عشرات الآلاف وكان الاهتمام كبي جِدًا 
لدرجة أنه كان يجب أن تتحرك التظاهرات في ستوكهومم مرتين. 

لاحقاء ضمت مجموعة أبیلي على 112.000 0٥۴‏ ٥ط٤۴۵۲‏ عضو وف الأول من نوفمبر - 
أقل من شهر بعد مقتل کامبوجیاني - منح أياي جlئöj ê Free Your Mind Award‏ حفل 
ا6 M۷‏ ف ميونيخ بأمانيا. منذ عام 2010 أصبح أبياي أصغر عضو ف البرمان السويدي. 
كل ما فعله هو استخدام الإعلام الاجتماعي للتواصل والتفاعل وبناء علاقات - روابط كانت 
وتستمر قي تقديم الخير. بعد بضع سنوات» جاء الربيع العربي حيث لعب الإعلام الاجتماعي 
دورًا مها في الإطاحة بالحكومات غير الدهقراطية. 


التواصل من أجل عام أفضل 


شعار قديم ينسب إلى إيسوب (620 - 564 قبل امميلاد) 


في عام 2003 زار محمد يونس - مؤسسة بنوك جرامين وأبو التمويل متناهي الصغر 
والحاصل على جائزة نوبل للسلام عام 2006ء كلية ستانفورد للأعمال كضيف متحدث. 
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التمويل متناهي الصغرء لحضور المحاضرة. لاحقاء بدأت جيسيكا مجال عمل كمستشار 
لصندوق تمويل القرية غير الربحي للمساعدة في بدء مشروعات صغيرة في شرق آفريقيا. زارها 
مات في أفريقيا وأمضيا وقتًا يجرون مقابلات مع أصحاب مشروعات بشأن المشكلات التي 
كانوا يواجهونها. بعد العودة من أفريقياء بدأ الاثنان في تطوير خطة لنوع جديد من فكرة 
التمويل متناهي الصغر تعتمد على فكرة الربط بين اممقترضين واطممقرضين عبر مسافات طويلة. 


في عام 2005ء بدأت الممنظمة غير الربحية K۷‏ التي تعني الوحدة ف اللغة السواحيلية. 


في موقع Ki. rg‏ يعرض أصحاب المشروعات المحتاجين أنفسهم ومشروعاتهم. 
يستطيع اممقرض أن يختار مقترصًا بعد مجرد بضع نقرات لإكمال القرض. ولكن على الرغم 
من أن K4‏ تبدو كأنها مؤسسية تعتمد على العلاقات التبادلية» فهي أكثر ذكاءًا بالفعل من 
مجرد أداء هذا النشاط. يتم عرض المقترضين واحتياجاتهم على موقع ۷١‏ ولكن تتم الموافقة 
بالفعل من الناحية الفنية من قبل أحد شركاء £1۷ امميدانيين الذين يبلغ عددهم 138 عند 
نشر طلب القرض وهم الشركاء اممحليون الذين يتم الحفاظ عليهم ف اممشروع ممساعدة 
آخرين. لذاء في الحقيقة أنت لا تقرض مايكل نيفتالي برافو كامبوس مباشرة. وبدلاً من ذلك 
يضمن النظام آنه يحصل على التمويل مجرد احتياجه إليه لأن (كما نعرف جميعًا) التوقيت 
مهم جدًا في مجال الأعمال بغض النظر عما إذا كان المشروع مشروع غربي ضخم أو مشروع 
تاکسي واحد في نیکاراجوا. 

على مدار الستة أعوام الأولى للمشروع حولت 1۷240 مليون دولار قروصًا إلى 
0 مقترصًا في 216 دولة معدل سداد يبلغ 99تقريبًا. وما أننا نتحدث عن قروض 
متناهية الصغر فإن متوسط القرض يكون آقل من 400 دولار أمريكي وحتى مبالغ قليلة 
تساوي 25 دولار أمريكي يتم الموافقة عليها أيضّا”". ولكن بينما كان جاكلي وفلانيري 
يستخدمان الإنترنت كأساس لنموذج جديد للشراكة الاجتماعيةء فإن الإنترنت له قوى هادمة 
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مم تضيع فرصة عمل من قبل. إذا أضعتها فسيجدها منافسك. 
)16( 
مجهول 


من قبل» إذا كنت بحثت في Googe‏ عن United Airlines‏ کانت إحدی آوائل النتائج 
التي حصلت عليها هي مقطع فيدgı lù} .United breaks guitars jlaizڊ Youtubegle‏ ¢ 
تکن شاهدته بعد برجاء شاهده °7 ثم قارن وجود e4‏ )ہلا على موقع Youtube‏ ب 
Southwest Airlines‏ ومن ثم هكن إنشاء تسلسل مقاطع فيديو تضم أحاديث مع 
مضيفين طيران رائعين.*“ توضح المقارنة توابع وقوة شبكات التواصل الاجتماعي والتصنيف 
على الإنترنت لأن الفرق يتمثل في شخص واحد بصفة أساسية وهو ديف كارول. في مارس 
8,ء کان ديف كارول في رحلة مع فرقته الموسيقية. عندما كان ديف ينظر من النافذة 
منتظرًا الإقلاع من مطار 0'8۲١‏ رأي مضيفين أرضيين يلقون الحقائب ها فيها جيتاره 
التقليدي. بعد ترك الطائرةء أسرع هاري وم يبلغ عن تلف الجيتار. عندما أبلخ بعدها 
بأسبوع قيل له إن الوقت تأخر جدًا ليتم اتخاذ أي إجراء. ممدة تسعة أشهر » تم تناول 
القضية في ئinاAr United‏ ووعد دیف آخر شخص رفض أن یکتب ثلاث أغنيات يتم 
طرحھا ف أنحاء العام. تم نشر United breaks guitars‏ على موقع Youtube‏ ف 6 یولیو 
عام 2008ء وفي غضون ممانية أيام شاهدها ثلاثة ملايين شخص. ألغى العملاء تذاكرهم بينما 
أختار آخرون خطوط طران آخرى وجاءت 4 اطا بعدها تزحف وتعرض على دیف رحلات 
طيران مجانية. ولكن ديف رفض فهو الآن معتمد وأصبح مشهورًا. وبدلاً من ذلك نشر 
الفيديو التالي الخاص به. 

أثارت أغنية sإهانuع‏ وهءإط dءitص‏ ل أسئلة حول المصداقية والحقيقة. هل كسرت 
United‏ بالفعل الجيتار؟ من هم الأفراد الذين بدأوا الانهيار؟ وما تكلفة هذا الأمر على 
nit‏ على الرغم من ذلك» فإن هذا تصويرًا حًا لعامم وسائل الإعلام الاجتماعي وتأثيره 
الوحشي على الأعمال. ولكنه أيصًا تذكرة لأهمية الموظفين في عملية تمييز الشركات. إذا م يتبع 
المسئولون عن الشكاوى القواعد بصورة صارمة جدًا مما حدث أي من ذلك لشركة ءام ا. في 
الواقع» م يعد الموظفون مجرد أعظم أصول لأية شركة فحسب ولكنهم أيصًا أكبر مخاطرها. 
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هل تم ضبطك؟ 


اللحب بالعلامات التجارية متحة القرن الواحد والعشرين. 


في إحدى الأمسيات في إبريل 2009ء رادت كلاً من كريستي لين هاموندزء 31 عامّاء 
ومیتشل أنطوني سیتزر» 32 عامًاء اللتان کانتا تعملان في محل دومینوز بیتزا شمال کارولينا 
الاستمتاع بعض الوقت. بعد العمل بدأتا اللعب بالطعام والعطس فيه وملء أنفهما بالجبن 
وغيرها من الأفعال وكانتا تسجلان كل شيء قامتا به وقالاتاه. عندما انتهيتا من اللعب وأغلقتا 
الكاميراء عرضتا الفيديو على موقع +طنںاه۲ الذي أحدث ضجة كبيرة على مدار الأسبوع. 
شاهد الفيديو ملايين المشاهدين في الحال تقريبًا وأخبر العملاء المهتمين محل دومينوز بيتزا 
سريعًا. بعد يوم واحد فقط من نشر الفيديو تم تسريح هاموندز وسيتزر واعتذر باتريك 
دويل» ال مدير التنفيذي لدومينوز مما حدث في فيديو آخر شاكرًا أيضّا العملاء المهتمين ”“ 
للأسف م تتلق تلك الاستجابة مشاهدة سوى جزء بسيط من المشاهدة التي تلقاها فيديو 
هاموندز وسیتزر. 

بالإضافة إلى تحكم الممستهلكين بالعلامات التجارية وتعريض الموظفين لها للخطر 
باستمرار يوجد أيصًا - مما يجعل الأمور أسوأً - نشطاء مهنيين يحاولون باهتمام شديد تغيير 
صورة العلامات التجارية الخاصة بالشركات. أكثرهم شهرة رما تكون فة١‏ 
اء وهي منظمة مقاومة للنزعة الاستهلاكية غير ربحية أسسها كالي لاسن وبيل 
شمالز في فانكوفر عام 1998. وصفا نفسهما ب "شبكة عاممية من الفنانين والنشطاء والكتاب 
وكثيري المزاح والطلاب واممعلمين وأصحاب المشروعات الذين يريدون تطوير حركة النشطاء 
الاجتماعيين الجديدة في عصر المعرفة." ونفذوا ذلك بالفعل. إلى جانب نشر مجلة 
التي يدعمها القراء التي تضم 120.000 مشترك» فإن ءاعو ال4 معروفة 
بإعلاناتها التهكميةالتي تسخر من الإعلانات المشهورة. أحد الموضوعات المفضلة هي 
ماكدونالدز حيث تعرضت لحملات عديدة. بدت ۲۶ں طف۸ ايشا حملات نشطاء دولية 


(20) 


Buy Nothing Day. Jia متعددة‎ 


إذّاء السؤال هو: ماذا تفعل لحماية نفسك من الصفعات مثل تلك التي تلقتها كل من 
United‏ ودومینوز وماکدونالدز؟ حستاء من اممستحيل أن تجعل شركتك محصنة طاما م یکن 
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لديك استعداد للتخلص من موظفيك وعملائك (وأنا على يقين تمامًا أنك غير مستعد لذلك). 


على الرغم من ذلك فإن التسليم بحقيقة أنك م تعد مسئولاً عن علامتك التجارية 


الجرآة هي أن تفقد تحكمك ف الأمور بصورة مؤقتة. عدم الجرآة هي أن تفقك 


سورین کیرکیجارد» فیلسوف ومؤلف داري (55-1813) 


"ابحث عن: تحقيقات $300 ScanSnap Scanner‏ itsuزFu."‏ احتل هذا النص» إلى 
جانب صورة للسكانر موضوع البحث» صفحة في إصدار شهر نوفمبر طمجلة إءء¡۷ عام 
8. تحته» بخط أصغر يقول الإعلان: ابحث بسرعة على الإنترنت للتأكد من التحقيقات. 
إذّاءما غرض uاiز۴‏ من هذا الإعلان؟ هل كانت على ثقة كبيرة بالتحقيقات التي أعتقدت 
أنه مكنها الاعتماد عليها؟ وأنها حتى م تحتاج إلى نشر الأخبار الجديدة عن أجهزة السكانر 
ذاتها؟ رها ورا لا. على الرغم من ذلك» کان التأثیر هو أن u))ازں۴‏ أظهرت لعملائها 
وعملائها المحتملين أنها: 
" تفهمهم 
لاتقلل من قيمتهم 
" تعلم أن عملائها سيبحثون على أية حال 
" تعلم أن العملاء لا يثقون بالإعلانات 
" تفهم أنها مملوكة من قبل عملائها 
" توضح آنها على استعداد أن تكون الخادم الملكي لعملائها. 

بهذا يلخص إعلان »انزں۴ عام 2008 أساس منطق مجتمع المستهلكين الجديد وهو 
أن أصحاب العلامات التجارية فم يعودوا مسئولين. يبني المستهلكون والمستخدمون العلامة 
التجارية كما تبنيها وكالات العلاقات العامة وخبراء الإعلانات وأقسام التسويق. إن ما يفعله 
امستهلكون منتجاتك وما يقولوه عنها هو ما يبني العلامة التجارية في نهاية الأمر. إِذاء أي 
شيء أفضل من جعلهم بالفعل جزءَا من عملية تطوير المنتج أيصًا؟ في الواقع» إن تنفيذ ذلك 
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هو بالضبط ما حول 1۴60 من شركة تعاني من مشكلات مالية شديدة إلى شركة تعمل الآن 
في أفضل حالاتها ممدة طويلة جِدًا. 


انطلق مع الس مستهلکن 


المشكلة هي: إذا م تخاطر بأي شيءء فإنك تخاطر أكثر. 


إريكا جونج. مؤلفة وشاعرة أمريكية ”“ 


بعد بضعة أسابيع من إطلاق ئ" rەtئdمMi E60‏ 1 عام 1998ء فك کیکوا براودفوت» 
طالب دكتوراه في جامعة ستانفورد» شفرة مستكشف الأوامر الآلي ۸٣×‏ ونشرها على شبكة 


(22) 


الإنترنت.” بدأ المجتمع (%70 من أعضاؤه بالغين) كتابة لغات برمجة جديدة ل 
Min dst rs‏ واقترح شخص واحد نظام تشغيل جديد وهو 0Sع16.‏ أصبحت البرمجة 
أسهل ورداً طرف ثالث مزود خدمة إنتاج حساسات متوافقة مع Mindstors‏ أفضل بکشبر 
من حساسات 160 الأصلية. ولكن بالنسبة مقار 1۴60 في بيلوند (الدنمارك) كان ذلك 
احتيالاً حيث كان لديهم تقليد حماية حقوق الملكية الخاصة بهم بصورة صارمة - ليس فقط 
من أجل ال مال ولكن أيصًا من أجل السمعة حيث عرضت النسخ الضعيفة العلامة التجارية 
لخطر التدمير. لحسن الحظ أدركت 1۳60 أن قراصنة الإنترنت جعلوا أ إ۲هئلم1× أكثر 
جاذبية مما منح 1860 مجتمع من المستخدمين ذاتي الدعم. وبالتاي» كتبت 1۴60 رخصة 
البرنامج مرة أخرى وأضافت عبارة حق القرصنة. وحققت نجاخًا كبي وكان الإصدار الثاني 
من sصاەtیلمMi‏ أفضل مبیعات 1۴860 على الدوام. 

وبعد ذلك تمت دعوة قراصنة أمريكيين طمناقشة عالية السرية حول الطاولة اممستديرة 
في بيلوند. كان يتعين على لجنة اممستخدم الخاصة ب ئصإإهائلمن× سداد ثمن تذاكر الطيران 
لنفسها وكل ما حصلوا عليه في المقابل هو بعض القوالب البلاستيكية. قضت اللجنة بعد 
ذلك عشرة أشهر كمستشار لE60].‏ وزاد عددها إلى أربعة عشر عضوًا وشكلت ما 
سيتمكن الجهاز الآلي الجديد من فعله والأجزاء التي تآتي ضمن أدوات الاستعمال. يشترك 
أحدث إصدار من ك٣إهاءل«×‏ في القليل من الخصائص التي تتمتع بها الإصدارات السابقة 
فيما عدا الاسم فهو يتكون من قطع أقل وشكل الحاسب )N×1(‏ نفسه يشبه مشغل 
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3 أكثر من كونه قطعة من 1۳60 والبرنامج متاح للتحمیل مجادًّا على موقع .]٤60‏ 
يصعب ذكر ما أضافته لجنة المستخدم وما طوره فريق عمل Mindstorms jکلو LEGO‏ 
آN‏ حقق نجاخًا عظیمًا واحتل ال مرکز الثاني على lۉة American boys' Christmas‏ ېد 
Nintendo Wii‏ مباشرة. وما کان ذلك لیکن ممکتا إذا م تكن إدارة 1860 منفتحة وغير 


تقلیدیة بصورة ممیزة كما کlنٽ .Procter & Gamble‏ 


اتفاق تغيير اللعبة التالى 


الفكرة التي لا تشكل خطورة لا تستحق أن يطلق عليها فكرة على الإطلاق 
أوسكار وايلد» كاتب وشاعر أيرلندي (1900-1854) 


)23( 


ماذا تفعل عندما يكون معدل إبداعك ضعيقًا بينما تتصاعد التكاليف بصورة أسرع من 
النمو عالي الجودة؟ كان ذلك هو التحدي الذي يواجه مدير قسم التطوير والأبحاث في شركة 
مثل أغلب مديري التطوير والأبحاث الآخرين 
في الشركات الناضجة التي تعتمد على الإبداع» واجه هيوستن منافسة متزايدة وطلب متنامي 
بصورة سريعة على أفضل ومزيد من الإبداعات. ولكن على عكس أغلب الآخرین» بدأت ۲ء٤۲0‏ 
ماص & التفكير والتفكير بشكل مختلف. أدرك مديرها التنفيذي المعين حديثاء إيه جي 
لافلي» أنه لا هكن تنفيذ أهداف النمو من خلال مزيد من الإنفاق على قسم التطوير 
والأبحاث لتسديد ديون أقل. لذلك» تحدى هيوستن لإعادة إيجاد نموذج أعمال إبداعي للشركة. 


eاGamb‏ & Procter‏ لاري هیوستن عام 2000. 


من الناحية التاريخية» ظهرت أفضل الإبداعات من خلال "التغذية المتبادلة" ومن خلال 
ربط الأفكار فيما بين الأقسام. ولكن هل من تمديد هذا النموذج خارج حدود الشركة؟ بعد 
دراسة لامنتجات التي تم الحصول عليها كانت الإجابة: الإمداد الخارجي للأفكار والمنتجات 
من شأنه أن يقدم منتجات عالية الربحية أيصًا. قدر هيوستن آنه لكل باحث داخلي ف الشركة 
يوجد 200 عام ومهندس في مكان آخر يتميزون بالعمل الجيد وبالتالي فبتطبيق منهجهم 
الجديد من المممكن أن تتضاعف الممنظمة البحثية من 7500 إلى 1.5 مليون. وفقًا لتلك النظرة 
حددت لافلي هدقًا يفيد بأنه ينبغي أن تنتج نصف المنتجات من المعامل البحثية الخاصة 
بالشركة والنصف الآخر من خلالهم. 
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يتمشل أساس النموذج الجديد في موقع اتصل وطور حيث يستطيع الأفراد أو الشركات 
تقديم مقترحاتهم بينما مكن ل ءاطاصه & ١ء)ءهإ۴الإعلان‏ عن احتياجاتهم الإبداعية. 
وتعد دعواتهم للمتقدمين مغرية بالفعل حيث تقول الدعوة: "هل بإمكان إبداعك أن يكون 
صفقة تغيير اللعبة التالي؟"” في غضون بضع سنوات من تأسيسهاء قامت الشركة بزيادة 
إنتاجيتها الإبداعية بنسبة %60 وكانت أقرب لتحقيق %50 من الهدف. ف نفس الوقت» 
انخفض إنفاق قسم التطوير والأبحاث كنسبة مبيعات من %4.8 إلى %3.4. ولكن إذا كانت 
Procter & Gamble‏ استطاعت أن تحصل على 1.5 مليون مبدع وباحث ومهندس فقط ف 
مجالهاء فما العدد الإجمالي ممن مكنها الحصول عليهم؟ 


أن تكون بريتًا 
لا يوجد شيء مستحيل بالنسبة لقلب لديه إرادة. 


جون هایوود» کاتب مسرحي وشاعر إنجلیزي (1580-1497) 


ماذا يحدث إذا تمكنت من ربط كل الباحثين عن الإبداعات ف العام بكل منتجي 
الإبداعات وإيجاد مكان لسوق عاي للإبداعات؟ بكل تأكيد حاول الكثيرون من قبل ولكن 
نجح منهم القليل فقط. من بين هؤلاء ألفوس بنجام» مؤسس موقع ٤1٤1۷۵‏ ٣۸0ہ[.‏ منذ 
البداية في عام 2001» سجل 250.000 من منتجي الحلول الإبداعية على موقع 
innocentive.con‏ و-ما یٹیر الدھشة - تم أيسّا حتى الآن حل نصف عدد التحديات 
ا منشورة التي يبلغ عددها 1300.*” إن العملية مباشرة. فالباحثون الذين يحتاجون إلى حلول 
إبداعية ينشرون تحدياتهم مع مصاريف كل مشكلة ويتم تعويض منتجو الحلول الذين يتم 
اختيار حلولهم من قبل الباحثين عن أفكارهم عبر موقع 1e)٤٣n0ہ1‏ الذي يعمل کوسیط 
في العملية. 


(26) 


في أواخر التسعينيات» عرضت نظريات بشأن إبداعات منفتحة وكانت تركز على حاجة 
الممنظمات إلى إشراك أصحاب المصالح - العملاء واطمستخدمين النهائيين (المستهلكين) 
وامموظفين والشركاء الخارجيين ومقدمو حلول المشاكل - في العملية الإبداعية. ولكن عندما 
بدأت شركات كبيرة في تطبيق مناهج إبداعية منفتحةء تتحدى الأعداد الكبيرة الأسطح بسرعة. 
ماذا يحدث إذا أطلقت شركة يعمل لديها 100.000 موظف برنامجًا مكن من خلاله 
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ممقدمي الحلول داخل الشركة نشر آفكار ولأي شخص لديه مشكلة أن يعلن عن احتياجاته؟ 
كيف كنك إدارة هذا السوق الضخم؟ بالنسبة للحلول التي يبحث عنها أحد الباحثين فإن 
الأمر سهل جدًاء ولكن ماذا عن كل الأفكار المتروكة التي مم يسأل عنها أحد؟ حتى إذا قدم كل 
موظف فكرة واحدة فقط في العام هذا يؤدي في النهاية أيصّا إلى وجود 100.000 فكرة. 
كيف هكنك تصنيفها؟ وفقًا لعلامات؟ وفقًا للموضوع؟ وفقًا للحجم؟ وكيف نرى المجال الذي 
تكثر فيه الأفكار وام مجال الذي تقل فيه الأفكار؟ 


أحد الرواد في الممجال - إيريكسون السويدية العملاقة - يوجد لديها برنامج إدارة أفكار 
داخلي يحتوي على عشرات الآلاف من الأفكار والتعليقات حيث يتم إشراك آلاف عديدة من 
ا موظفين.” يتم تشجيع الموظفين على نشر أفكار والتصويت عليها ويقوم الباحثون عن 
حلول بنشر مشكلاتهم أو احتياجاتهم الإبداعية على البرنامج مطالبين مقدمي الحلول باقتراح 
حلول. مرحبًا في عام الأفكار» ليس عام الأفكار الكبيرة فحسب؛ ولكن عدد كبير من الأفكار! 
لهذا نحن نحتاج إلى التحليلات والتصور الذي ذكرناه من قبل لأنه بينما ليجب عليك 
الاختراع بصورة أساسية» أنت تحتاج أن تكون إبداعيًا من الناحية الفكرية. في هذا العام الذي 
تكون فيه المعلومات والأفكار وحتى براءات الاختراع بضائع زائدة عن الحاجة لا يزال هناك 
الكثير الذي يمكن تنفيذه باستخدام هذه اطمكونات. إن رؤية الصورة وصنعها هي ما يهم. 


لا تقترض» اسرق فحسب 


الفرصة تصنع لصًا. 
فرانسیس باکون» فيلسوف إنجليزي (1626-1561) 


في أكتوبر 2001ء غيرت #امم4 عام امموسيقى على الرغم من أن المديرين التنفيذيين بها 
أقسموا من سنوات قليلة سابقة ألا يدخلوا سوق الإلكترونيات الاستهلاكية مرة أخرى. بينما 
بدأت الشركة في تطوير برنامج للأجهزة الرقمية» أدرك ستيف جوبز أن المشغلات الرقمية 
ا موجودة كانت غير متقنة الصنع وغير عملية ورديئة. استغرق الأمر حينها أقل من عام لتقوم 
٤او‏ بتطویر خط إنتاج جدید تماما وكان سر سرعتهم هو استخدام موارد موجودة بالفعل 
بدلاً من اختراع کل شيء بأنفسهم. 
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في البداية»ء م تخترع #امم4 مشغل الأقراص الصلبة. أطلقت شركة 4)1۷e٠إ٣-‏ 
السنغافورية الرائدة في السوق - واحدًا في عام 2000. وطرح فكرة ربط مشغل الأقراص 
الصلبة بنظام يستطيع اطمستخدمون من خلاله تحميل موسيقى بصورة قانونية طوني فاديلء 
مهندس سابق في شركة ءنچةN‏ ۲41٤۸ء6‏ و وءمااانط۴ الذي اقترب من عءام‌م۸ بعد تسریحه 
من ءمناانط۴. تم شراء تنسیق N۶3‏ من yا0cieه5 Frau nh oer‏ بینما اعتمد البرنامج علی 
برنامج المرجع الذي مم يطرح بعد من ۲ءره1۴1ه٤إه۴.‏ م تكن حتى فكرة sمصں 1٣‏ فكرة 
eاApp.‏ ي عام 0ء قبل أن يقترب فاديل من #امم4ء اشترت الشركة ٧۶‏ صSound[a-‏ 
اشاش مص "!. كل ما فعلته ءامم4 هو إضافة واجهة مستخدم لها صبغة ءامم4 وحذفت 
بعض الوظائف التي م تناسب موذج الشركة. يقترض الفنانون الموهوبون ويسرق الفنانون 
العظماء هذا ما کان یقوله جوبز مشا إلى بابلو بیکاسو.* 


(29) 


وهذا تماما ما فعلته امم A‏ . 

ما فعله فريق مام م4 هو تجميع الأجزاء.“ مع التفكير على نطاق واسع الذي تميز به 
جوبز وعامم4. كانت الشركة قادرة على رؤية ما م يره أحد آخر. ومساعدة بسيطة من 
أصدقاء آخرين - مجموعة المهتمين ب ءامم4, المستعدين لشراء آي شيءَ باي سعر ما دام 


طرحته #امم4- كان بإمكانهم أيصًّا الحصول على العوائد المطلوبة لإنتاج .1۴٠۵‏ أما الباقيء 
فأصبح تاريخًا. 


قفزة كبيرة للبشرية 


بدون الإبداع» قد يتمكن مدير من القيام بعمل يدوي لكنه لا يستطيع القيام بعمل 
مميز.في أحسن الأحوال مكنه أن يتفوق على التطور التدريجي للمنظمة التي يديرها 
ولكنه لا يستطيع أن يقود قفزة كمية - قفزة راديكالية إلى الأمام. هذه القفزات 
مطلوبة لتنطلق منظمة ما إلى الأمام وتستمر في المقدمة. إن المدير المبدع يستطيع 
أن يتعامل مع الأمور بطريقته الخاصة. 
راسل إل أكوف» واضع نظريات تنظيمي 
ومستشار وأستاذ مريك (2009-1919) 


(31( 
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في يوم من الأيام كانت هناك فكرة أننا كنا نعيش في عام يتميز بالقفزات الكبيرة. ثم 
جاءت طريقة تويوتا (وطريقة aنصهء؟‏ وكل الطرق الأخرى التي تتبع نفس اممبادئ). بالنسبة 
للغرب» كانت تلك طريقة جديدة تمامًا لإدارة الأمور. كان لدى الولايات المتحدة الأمريكية 
على الأخص تقليدًا وهو التركيز بقوة على القفزات الثورية في مجال الإبداع أكثر من الفلسفة 
اليابانية للتطوير المستمر والتحسين المستمر وم يكن حتى السبعينيات حقًا حتى أدركت 
صناعة السيارات في أمريكا أنهم يراهنون على الحصان الخطأً. 

الإبداع وعملية ثورية بالأساس وهذا ينطبق على كل شيء بدءًّا من تطوير البرامج حتى 
علم الأحياء (أو من عهد بيل جيتس إلى عهد تشارلز دارونء إن أمكن القول). ولكن بالطبع 
فإن القفزات ضرورية أيصًا. إن التحسينات المستمرة والفلسفة اليابانية للتطوير المستمر لن 
يؤدوا أبدًا إلى إحداث ثورة في العام. فهما سيجعلانه أفضلء حقًاء وعلى المدى الطويل 
سيجعلانه مختلقًا تمامًا. ولكنهما لن يوفرا لنا التحولات الكبيرة. على الرغم من ذلك فإن 
شكل آخر من أشكال العملية الثورية من الممكن أن تكون إعادة تجميع كما رأينا في حالة 
14. وتحتاج إعادة التجميع إلى تطبيق عقلية معينة وبعض التفكير الراديكالي. بدون تفكير 
مبدع ما كان للعام أن يرى أبدًا العجلة أو الحاسب الآلي وهذا بغض النظر عما إذا 
اعتبرناهما أدوات ثورية أو إبداعات ثورية (لأنني أعتقد آنه مكننا أن نقول إن كل الإبداعات 
تتمتح ببعض العناصر الثورية). وما نحن ف الواقع بصدد التوصل إليه لاحقًا هو أن التفكير 
المبدع يبدأ بالفعل اممبدع. 


و 


إننا مثل ما نقوم به باستمرار. وبالتالي فإن التميز ليس فعلاً ولكنه عادة. 
أرسطوء فيلسوف وطالب ومعلم يوناني (22-384 قبل اممیلاد) ° 


"كاطمر" هي مدينة سويدية صغيرة تقع على بحر البلطيق كانت ممدة 300 عامًَا 
مركز للاتحاد بين السويد والنرويج والدنارك. ولكن هذه الأيام انتهت من فترة طويلة 
وأصبحت "كار" الآن مدينة خاملة يبلغ عدد سكانها 30,000 نسمة. ليس لدى "كار" الكثير 


ولا مكنها حتى التفاخر برياضيين عظماء مثل جارتها ناسجو (حيث تربت النجمة كارولينا 
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كلوفت) أو فاسترفيك ( بيت أسطورة التنس ستيفان إيدبرج). ولكن "كام مر" لديها كرة قدم 
(أو كرة قدم ما يطلق عليها في كل مكان فيما عدا الولايات اممتحدة الأمريكية). 

كالمر إف إف» الفريق ال محلي» كان يخسر ويكسب ف اتحاد الكرة الوطني وم ينجح 
بالفعل حتى عاد ال مدرب ناني برجستراند عام 2003. أسس برجستراند فلسفته على الفلسفة 
اليابانية والتطوير المستمر التي كانت تعني في عاطمه ألا تنظر إلى عدد الأهداف ولكن بدلاً 
من ذلك ركز على اللعبة والأداء في ا مجال. معرفة أن الفريق يفوز من خلال إيجاد أغلب 
الفرص على المدى الطويل» كان برجستراند سعيدًا ما دام الفريق اتبع التكتيكات وأوجد 
الفرص وكان يشعر بعدم الارتياح إذا فاز الفريق وأحرز أهداف عديدة ولكنه لعب بصورة 
رديئة وفاز بالحظ. أربع دورات في موسم 2008 وصلت كالممر إلى المركز الأول في الاتحاد 
واحتفظت به حتى النهاية. لأول مرة في التاريخ كانوا هم الأبطال. م يكن ذلك مجرد انتصار 
ل "كاممر إف إف" والفريق بل أيصًا ممدينة "كا مر" التي كرمت برجستراند بإطلاق اسمه على 
أحد شوارعها. 

ما فعله برجستراند وفلسفته هو مساعدة الفريق على التركيز على ما يطلق عليه في 
مجال الإدارة العملية واطممارسات والسلوكيات وليس النتائج النهائية التي تعد نادرة في أية 
صناعة تعتمد على الأداء مثل الرياضة. بالطبع نحن نحتاج إلى الاحتفال بالانتصارات - رها 
يكون آكثر مما نفعله في الغالب. ولكن لا ينبغي عليناء كما يبين لنا برجستراند» أن نشعر 
بالإحباط بسبب الإخفاقات. ينبغي أن نحلل الإخفاقات ونفكر بها لنرى إذا كان هناك أي 
شيء من الممكن القيام به بصورة مختلفة ولكن لا ينبغي أبدًا أن نشعر بالإحباط. والسبب 
هو آنه كما سنرى» القيام بالأمر السليم هو الطريق إلى الانتصار. 

اليد والعقل في تناغم مثالي 

ما أسمعه» أنساه وما أراه» أتذكره وما أفعله» أفهمه. 


)33( 


کومفوشيوس» مفكر وفيلسوف اجتماعي صيني (479-551 قبل اممیلاد) 

من وجهة نظر المخ» الجسم لیس سوی وجه کبیر ویدان ضخمتان وقدمان کبیرتان. 
يستخدم المخ حوالي 50 أو ما شابه من عضلات الوجه الصغيرة للتواصل وبناء الثقة. إنه 
يحرك آيديناء أكثر الأدوات مثالية على الأرض» بحساسية ومرونة من الصعب جدًا إنتاجها 


(34) 
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مرة أخرى صناعبًا. وهو يتحكم في حركات أقدامنا ونحن نسير أو نجري أو نقفز حيث يقوم 
بتصويب الحركات وضبطها باستمرار ليمنحنا التوازن. وما بين اليدين والقدمين للتنقل 
فحسب لذلك» فإن الأطفال محقون عندما يبدأون رسم الإنسان حيث إن المخ مبرمج على أن 
يفكر أننا مثل فرخ الضفادع! 

عندما نحرك آيدينا أو نسير أو نحدث تعبيرات بالوجه» ترسل إشارات إلى المخ لتنشيطه. 
هذا يفسر سبب أن الأفراد يفكرون بصورة أفضل عند الكتابة على الحاسب الآلي وهذا يفسر 
سبب عبثنا (أو على الأقل كنا كذلك في الماضي) عندما كنا نتحدث في الهاتف. في الواقع» تلك 
الحاجة إلى الفعل من أجل التفكير كانت الفكرة الأساسية لرهام‌یں‌هام؟ 60٤ا‏ وهي 
منهجية تطوير استراتيجية انشأها جوهان روس”“ ومنتج لعب الأطفال 1۴60” . 


عندما نبني الاستراتيجيات أو ال مجال التنافسي بدنيًا باستخدام أيديناء يبدأ ا مخ في 
الحركة. م يكن ليوناردو دافنشي جالسًا يفكر. كان يبني ويرسم ويجرب ويحاول لأنه ليس 
المخ في حد ذاته بل اتصاله بأجزاء الجسم الأخرى التي تجعلنا أعظم تكنولوجيا فعالة على 
الأرض. في عصر الآلة الروحية: عندما تتفوق الحاسبات الآلية على الذكاء البشري” يقول 
رايهوند كرزويل الذي يؤمن ها بعد النهضة الإنسانية إنه في عام 2029 سنتمكن من اكتساب 
قوة 1000 عقل بشري هبلغ ضئيل يبلغ 1000 دولار. على الرغم من ذلك» ينبغي آن يكون 
لدينا بعض التشكك ف بعض أفكار كرزويل الأخرى فالخط السائد يثبت حالته بهذا الشأن 
كما تثبت التجارب الحديثة مثل «0ئاةW.‏ 


لا مزيد من الهيمنة البشرية؟ 


لولا وجود عبيد للقيام بأعمال سيئة ومفزعة ومملة لأصبحت الثقافة والتأمل في 
الغالب أمورَا مستحيلة. العبودية البشرية أمرًَ خاطنًا وغير آمتًا وغير أخلاقيًا. وعلى 
العبودية الآلية أي عبودية الآلةء يعتمد مستقبل العام. 

أوسكار وايلد» كاتب وشاعر أيرلندي (1900-1854) 


(38( 


في 16 يونيو 2010ء أعلنت 18۷ بفخر عن موافقة منتجو رلإةص٥٠[!‏ على طرح نظام 
Watson‏ للحاسب الآلي الخارق من 18M‏ مقابل بعض أفضل مشغلات الألعاب السابقة. 
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تم إعداد ۷t0‏ بصورة جيدة. كان أسرع من آلاف الحاسبات الآلية المكتبية العادية 
مجتمعة معا وتم إمداده على مدار ثلاثة أعوام ملايين الوثائق من ويكيبيديا مما مكنه من 
الإجابة عن أية سؤال. اختبرت 18M‏ أيصًا إمكانيات ١0ء٤۷‏ في سلسلة من الممقارنات مع 
البشر حيث أظهر خبرة عظيمة في مجالات عدة تتراوح بين أمور تافهة في الثقافة إلى التاريخ 
والجغرافيا. كان أداؤه أيصًا جيدًا في لعبة اللعب بالكلمات اممعقدة )" Classic candy bar‏ 


."that's a female Supreme ourt Justice" - "What is Baby Ruth Ginsburg? 


م يكن ما جعل 18M‏ فخورة بصفة خاصة هو فوز وأو أن بداً المنافسون في 
اعتبار ١0ء٤۷‏ بشرًا يطلقون عليه الضمير هو. ما جعلهم يشعرون بالفخر هو أن 
«هءtةW‏ استطاع أن يدير التفاعل البشري والألعاب بصورة جيدة جدًا فالتفاعل البشري من 
خلال الحديث آمرًا معقدًا نظرًا لامتلاء اللغة المنطوقة بفروقات دقيقة وغموض. بالنسبة 
للحاسب الآليء فإن التفسيرء وأكثر من ذلك إعطاء إجابة حقيقية أمرَا شديد الصعوبة. وعلى 
عكس الأسئلة ال مباشرة العاديةء فإنه غالبا ما تشتمل أسئلة ولإهمه٠[!‏ على تورية وغموض 
مما يجعلها اثر صعوبة لفك شفرتها. ولكن تعامل ١0ء۷3‏ مع هذه الأسئلة بطريقة تشبه 
إلى حد كبر البشر. ٠‏ 

قال بابلو بيكاسو ذات مرة: "الحاسبات الآلية غير عملية. مكنها فقط أن تعطيك 
إجابات.""“ الآنء نعرف أن بيكاسو كان مخطدًا. فبإمكانها طرح أسئلة أيسًّا وأحد أعظم 
الأسئلة في ا مجتمع التكنولوجي هو إذا كان أو متى يتم إنتاج ذكاء صناعي أعظم من الذكاء 
البشري. نظرًا لأنه على الرغم من آن معالجة القوى الآن كافية لدعم اقتصاد يعتمد على 
التفكيرء فإن الرجل المثقف لا يزال مسئولاً. 


دعوة للتفكر 


إن هم مساهمات الإدارة في القرن العشرين هو زيادة الإنتاجية اليدوية للعامل 
معدل 50 ضعف. بينما أن أهم مساهمات الإدارة في القرن الحادي والعشرين سوف 
تتمثل في زيادة الإنتاجية ام معرفية للعامل - آملين أن تكون بالنسبة ذاتها. 

بیتر دراکر» كاتب ومستشار نمساوي قي مجال الإدارة (1909 - 2005) 


49 


إدارة القرن 21 - القيادة والابتكار في اقتصاد الفكر 


راجع knowledge worker productivity‏ وسوف تعلم أنه م يدرك أحد رسالة داكر 
سوى القليل للغاية. ولا يزال » فإنه كان مُحقًا على الأغلب (كما كان كذلك في كثير من 
الأحيان) وم يسبق زمنه بكثير. فعلى مدار حياته اممهنية باعتباره مفكرًا في مجال الإدارة كما 
يراه العديد بأنه الرجل الذي ابتكر علم الإدارةء كثيرا ما كان دراكر في الوقت المناسب فيما 
يتعلق بتعليقاته حول اممجتمع والأعمال ال معاصرة. فقد مهد الطريق للآخرين لاتباعه» ولكنه 
م یکن مبکرًا على الإطلاق بحيث يضل جمهوره. 

وني كتابه الأكثر مبيعًا منذ منتصف التسعينيات من القرن العشرين» طر٣‏ م11 
thief and the Samurai‏ ”“ وصف جيف جوديل كيف استطاع الساموراي هزهة كيفين 
ميتنيك اممتسلل الأكثر مهارة في ذلك الوقت. وبعد تجنب القبض عليه من قبل مكتب 
التحقيقات الفيدرالي ممدة عامين» وقع ميتنيك في خطأ: فقد تسلل إلى حاسوب أحد أكثر 
الأشخاص خبرة في مجال الأمن التكنولوجي بالولايات الممتحدة الأمريكية هو تسوتومو 
شيمومورا - نجل الحائز على جائزة نوبل في الكيمياء لعام 2008. وخلال أسبوعينء تمكن 
شيمومورا (مساعدة الصحفي جون ماركوف) من التقاط ميتنيك ليتخذ مكتب التحقيقات 
الفيدرالي الإجراءات اللازمة. قضى ميتنيك خمسة أعوام في السجن ولكنه اليوم رجل حر يعمل 


(43) 


مثابة خبير في مجال آمن الحاسوب 


تتعلق الإنتاجية المعرفية للعامل بحل المشكلات غر الملائتمة وغر المألوفة على نحو 
فعال» الأمر الذي أتقنه كل من شيمومورا وميتنيك. وذلك ما سوف يفعله معظم الأشخاص في 
الدول المتقدمة عاجلاً أو آجلاً. وي العام الذي يتحدث عنه دراكرء فإنه من الواضح أنه 
ينبغي أن تتحول جهود الإنتاجية من الإنتاجية التشغيلية إلى الإنتاجية الفكرية - أو من 
ا محتمل إلى ما تسميه إنتاجية الفكر. فينبغي التحول من العمل التشغياي وربط المسامير 
على سبيل المثال في كل وحدة زمنية» إلى إنتاج القدر الكبير من رضا العملاء في كل وحدة 
زمنية قدر امستطاع. وعليه» فإن ذلك التحول في التركيز سوف يغير ترتيب العام ليعيده مما 
کان عليه من قبل. 
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العودة إلى الأسس 


والآن» نجد أن السبب وراء هزهة الأمير المستنير والقائد الحكيم لعدوهم أينما 
يتجه» وتفوق إنجازاتهم على نظيرتها الخاصة بأي شخص عادي» هو الممعرفة المسبقة. 
سون تزوء قائد عسکري صيني» 


وخبیر استراتیجی وفیلسوف (496-544 قبل اممیلاد)““ 


في معظم الاقتصادات المتقدمة حول العام» نجد أن %70 أو ما يزيد من القوة العاملة 
تعمل بقطاع الخدمات. ففي الولايات ا متحدة الأمريكية» نجد أن النسبة تزيد عن ذلك: 
لتصل إلى حوالي %80“ . فمعظم عمال الخدمات هم بصورة أو بأخرى» عمال معرفة حيث 
يستخدمون قدرتهم العقلية لحل المشكلات غير المألوفة. أما بالنسبة لهؤلاء غير النشطين في 
قطاع الخدمات» فالقليل منهم للغاية لديه وظائف غير مهارية. وف معظم الدول ال متقدمة 
نجد أن نسبة نخبة الخريجين من الجامعات تصل إلى %50 لكل فصل» ومن بين التوقعات 
العمرية بين عمر 16 إلى 29ء نجد أن النسبة أعلى. وفي أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية 
فإن ما يقرب من %70 من الأشخاص قد حصلوا على درجة جامعية أو يخططون لذلك» وذلك 
حسبما ذکره مس ۵ Youth Survey‏ اobaاG‏ الذي آجرته شرکة eإں†۴u‏ ۶٥إنھK.‏ کما تصل 
نسبة من يأملون في الحصول على شهادة الدكتوراه إلى %12. 

وفي ذات الوقت» تبتعد الصين عن كونها مصنعًا للعام لتتجه بدلاً من ذلك نحو كونها 
مركرا للأفكار وا معرفة. ولكي تصل إلى تلك النقطةء فإنها بحاجة إلى مواطنين يتمتعون بتعليم 
جيد تماما مثل ذلك التعليم المتوفر في الدول الغربية. وفي العديد من النواحي» نجد أن الصين 
تسير على الطريق الصحيح بالفعل. فالصين تعد هي ثاني أكبر مُنتج للأبحاث العلمية (بعد 
الولايات المتحدة الأمريكية)» وذلك حسبما ذكرته أحدث تقارير البرنامج الدولي لتقييم الطلبة 
الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية» حيث أشارت إلى أن الطلاب بشنغهاي هم 
. لذلك» فعلى الرغم من أنه لا يزال أمامهم طريق 
طويل لتخطيه»ء فإن الصين قد حددت طموحها: فهي تسير في طريقها للعودة إلى مركزها 
التاريخي باعتبارها مركز الأرض. وللعودة إلى أوائل القرن السابع عشرء ما قبل حرب 


الأفيون“» فقد بلغت حصة الصين في إجمالي الناتج المحلي العاممي الثلثء ومن وجهة 


(47) 


الطلاب ذوي الأداء الأفضل في العام 
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النظر الصينيةء فإن الأعوام الماضية البالغة 150 عامًا قد كانت مثابة الفترة الفاصلةء 
والانحراف عن الترتيب اممعتاد. وهناك عائق واحد فقط غير مرغوب فيه (ولكن من 
المحتمل أن يكون مؤقتًا) أمام طموح الصين للتحول إلى اقتصاد قائم على المعرفة: وهو أن 


سوق العمل ليس على استعداد حتى الآن للعدد امتزايد من خريجي الجامعات سنويًا. 
الحياة ف عش النمل 


إن الحياة مُزدحمة ف الأعلى 


غير معروف 


قبل عام 2010 م يسمع أحد سوى القليل عن قبائل النمل: هؤلاء الشباب الصينيين 
الحاصلين على شهادات علمية رفيعة» ولكنهم ينتمون لفئة العاملين ذوي الأجور المنخفضةء 
فهم يعانون من الفقر الشديد ولا يقدرون على توفير حياة كرهة» وبالتالي فإنه ليس لديهم 
الإمكانات التي تمكنهم من الزواج ف الدولة التي يعد فيها امتلاك منزلاً أمرًا ضروريًا لكل 
شخص یفکر ف الزواج. وعقب صدور کتاب ليان“ خلال شهر سبتمبر لعام 2009ء بدأت 
الأخبار في الانتشار وخلال عام 2010 تم نشر سلسلة من المقالات حول تلك الظاهرة 
الاجتماعية الجديدة في العديد من أجزاء العام. ووفقًا ما ذكره ليان» فإن هؤلاء الرجال 


(51) 


يُشبهون النمل لأنهم أذكياء وضعفاء ويعيشون في مجموعات 


وعلی مدار عامین» قاد ليان فريق مكون من أكثر من 100 طالب بالدراسات العليا 
تبعًّا للمجموعات مدن الجامعات مثل بكين وشنغهاي وقوانتشو وووهان وشيان. يَُقدر 
ليان إجمالي عدد الأشخاص مجتمع النمل ف ال مدن الرئيسية في جميع آنحاء الصين بحوالي 
ملیون شخص» حيث وجد ما يقرب من 100 آلف شخص ف بکين وحدها. فمعظم هؤلاء 
الأشخاص ينتمون إلى عائلات ريفية فقيرةء وذهبوا إلى الجامعات على آمل الحصول على 
وظائف ذات مرتبات جيدة. وحيث إنهم مم يجدوا آمالهم» فإنهم يعانون في وظائف مؤقتة 
وذات مرتبات منخفضة مثل وكالات التأمين وممثلي مبيعات ممنتجات إلكترونية وعاملين 
بالمطاعم. وفي بكين» من المتوقع أن يحصل أعضاء بقبيلة النمل على نصف متوسط الدخل 


البالخ 4000 يوان» وفي ظل ارتفاع الإيجارات» فإنهم يضطرون إلى البقاء في غرف رخيصة 
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بضواحي اممدينة الكبرى» وغالبًا يظلون كذلك من دون التمتع بأية خدمات تدفئة ولا تزيد 
المساحة التي يعيشون فيها عن 10 متر مربع. إن ذلك ليس ما كانوا يتوقعونه عندما ذهبوا 
إلى الجامعةء ولا يكفي لاستمرار الحياة. 

هناك قرية مهاجرة تسمى ع«ناهiزع«ة1‏ بالقرب من بكين. فتلك القرية يصل عدد 
سكانها الأصلي إلى 3000 شخص,» ولكن ازداد ذلك العدد ليصل إلى 50 آلف شخص» في ظل 
تدفق سكان جدد من قبيلة النمل. وما تشاهده من المحتمل أن يكون البداية فقط. فمن 
المتوقع أن ينضم ما يزيد عن ستة ملايين خريج - نصف مجموعة عمرية - إلى قوة العمل 
سنويًا (على الرغم من أن معظمهم لن ينتهي بهم الأمر ليصبحوا أعضاء في قبيلة النمل). 
لذلك من الواضح أننا بحاجة لبعض الحلول الّبتكرة لطرحها على الطبقة ال متوسطة الصينية 
اطمتزايدة على نحو سريع. 


نتائج ا مشروعات العملاقة 


م تجعل ذلك صغيا طاما أن باستطاعتك أن تجعله کيا 

بالنسبة ممعظم المدن في الأسواق الناشئة بالعام» نجد أن الاحتياجات الأساسية تتمثل في 
الإسكان والبنية التحتية مثل النقل وا مواصلات واممياه والصرف الصحي والكهرباء. ومنذ فترة 
أشارت تقديرات مجموعة 0upإG Boston Consulting‏ إلى أن الاستثمارات التراكمية 
المطلوبة بحلول عام 2030 تأت في مستوى بين 30 إلى 40 تريليون دولار أمريكي» أي ما يعادل 
نسبة من 60 إلى %70 من إجمالي الاستشمارات العاممية في البنية التحتية خلال تلك الفترة 
الزمنية. يذكر ديفيد جين» شريك مكتب شنغهاي جnوعة Boston Consulting Group‏ 
ومؤلف مشارك ف التقريرء أن "احتياجات التطوير الهائل للبنية التحتية عبر العديد من مدن 
الأسواق الناشئة تفوق بكثير أي شيء قد شهده العام من قبل. كما تتم إعادة تشكيل 
مجموعة متنوعة من الصناعات العاممية بصورة أساسية من خلال الطلب الناشئ في الوقت 
الحالي من ذلك التوسع» بينما تفتقر العديد من شركات الأسواق اممتطورة لذلك. من الصعب 
عدم تصديقه. 


من اممؤكد أن الصين هي إحدى الدول الأكثر احتياجًا للبنية التحتية. فقد اشتهرت 
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الصين بأن لديها استراتيجية استشمارية. حيث تنفق ما يزيد عن %40 من الناتج المحاي 
الإجمالي الخاص بها على استثمارات البنية التحتيةء مقارنة بالهند التي ثنفق أقل من %25 من 
الناتج اممحلي الإجمالي بينما تقل النسبة كثي في الغرب. وعلى سبيل اممثالء فإن الصين تنفق 
في الوقت الحالي %11 من الناتج المحلي الإجمالي الخاص بها على البنية التحتية المادية 
مقارنة بنسبة %6 تنفقها الهند”. وبالفعل» فإن الصين تشهد موجة عملاقة في مجال 


استشمارات السكك الحديديةء حيث تنفق 1000 مليار دولار أمريكي”“ على خطوط جديدة 


)53( 


للسكك الحديدية بطول يزيد عن 30 ألف كيلو متر خلال الأعوام الخمس المقبلةء لتربط 
جميع مدنها الرئيسية بخطوط فائقة السرعة. كما أن هناك مشروع عملاق آخر بتكلفة تفوق 
العدید من تریلیونات الدولارات لربط آوروبا بوسط وشرق وجنوب شرق آسیاء لیتماشی تماما 


القطارات السريعة الموجهة الجديدة 


في ظل الانتهاء الفعاي للمفاوضات وامسوحات الأولية» تضع الصين في الوقت الحالي 
خططًا لربط خطوط السكك الحديدية فائقة السرعة خلال 17 دولة أخرى في آسيا 
وشرق أوروباء وذلك بهدف ربط البنية التحتية الحالية بالاتحاد الأوروي. 


° Inhabitat weblog ةiaدم‎ 


خلال شهر مارس لعام 2010ء كان من المممكن قراءة الفقرة السابقة على الموقع 
الإلكتروني اه٤اةطم1ء‏ حيث "تم تخصيص اممدونة ممستقبل التصاميم وتتبع الابتكارات في 
مجال التكنولوجيا وال ممارسات والممواد التي تدفع مجال العمارة وتصميم ام منازل نحو مستقبلاً 
أكثر ذكاء وأكثر استدامة. وفي وقت لاحق من ذلك العام» سادت الأخبار بكافة وسائل الإعلام 
حول العاط. وف اليوم الموافق 13 من شهر أكتوبر لعام 2010ء أصدرت صحيفة امه عه!1ء1" 
عنواتًا يذكر: "ربط محطة کینغز کروس ببکین خلال يومين باستخدام شبكة سكك حديدية 


E 


جديدة فائقة السرعة. 


للوهلة الأولى» يبدو ذلك مثابة طموحًا ضخكًا آخر للحكومة الصينية - التي لا تشتهر 
بتفكيرها الفائق واطمبالغ فيه في بعض الأحيان. ولكنء يذكر وانج مينجشو - عضو بالأكادهية 


الصينية للهندسة وأحد كبار المستشارين باممشروع القومى للسكك الحديدية فائقة 
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السرعة - أنه في البداية مم تكن تلك فكرة الصين. "فالدول الأخرى لجأت إليناء خاصة الهند. 
فتلك الدول لا تستطيع تنفيذ بناء شبكة سكك حديدية فائقة السرعة بذاتهاء لذلك فقد كان 
لديهم أمل الاعتماد على خبرتنا وتقنياتنا. ... سوف نستخدم الأموال الحكومية والقروض 
البنكية» ولكن قد تتطلب السكك الحديدية المزيد من التمويلات من قبل القطاع الخاص 
ومن الدول امضيفة. وبالفعل» فإننا نفضل أن تدفع الدول الأخرى موارد طبيعية بدلاً من 


الحصول على استشمارات رأس الممال الخاصة به" 


وبالفعل» فإن الصين لديها أسرع قطار في العامٰ: Harmony Exp‏ الذي تبلغ 
سرعته القصوى 350 كيلومتر/ الساعة» حيث يربط بين ووهان و قوانتشو. وحيث إن الصين 
تعد المستثمر الأكثر طموحًا في مجال السكك الحديديةء فإنها أيصّا تتمتع بالكفاءة الأكثر 
تحديتا. وخلال خريف عام 2010ء افتتحت الصين رسميًا السكك الحديدية فائقة السرعة 
لديها لتربط بين شنغهاي وبكين - وذلك قبل الفترة امحددة. فقد تم تشييد تلك السكك 
الحديدية معدل 40 كيلومتر بالشهر الواحد» وذلك مقارنة مشروع ١aدaطرذ٣‏ بستوكهوم 
(وإن كان ذلك من خلال حفر نفق بين أكثر الجزر ضعمًا التي تعد هي العاصمة) حيث 
تقدمت ف الوقت الحالي ليصل ال معدل 60 متر في الشهر الواحد”. يوضح ام معدل طموحخًا (قد 
يكون» في حالة مشروع السكك الحديدية فائقة السرعةء معدلاً سريعًا للغاية» من ناحية 
المشكلات الفنية والمشكلات الأخرى التي تلت الافتتاح) يتضح في مناطق أخرى أيصًا. وبينما 
نجد أن الطلاب الأجانب بجامعة ستوكهوم يقطنون الخيم بصورة مؤقتة مع بداية كل عام 
دراسي لأن البلدية لا تستطيع توفير شقق كافية للطلاب» فإن الصينيين بإمكانهم بناء مدينة كاملة 


من أجلهم. 


مجال للحضربين الجدد 


في الماضي» ذهبنا إلى الأراضي البكر للبحث عن الفرص. والآنء فإننا نتجه نحو ال مدن. 
خلال عام 2005ء تلقى آليخاندرو غوتيريز الذي يعمل لدى شركة صدا العملاقة في 
مجال الهندسة والتصميم رسالة غريبة من هونج كونج. وفي الوقت ذاته» كان يضع بعض 
مستشاري شركة Shanghai Industrial Investment ةكرژl Jae ةطþخ McKinsey‏ 


.C0rporation‏ فقد أراد عميلهم تحويل جزيرة صغيرة في ضواحي مدينة شنغهاي إلى مدينة 


55 


إدارة القرن 21 - القيادة والابتكار في اقتصاد الفكر 


يقطنها 500 لف نسمة. وتمثلت المشكلة الوحيدة في أن الطرف الشرقي الملين بالمستنقعات 
من الجزيرة الهائلة غير اممأهولة كان مثابة المحطة الرئيسية لهجرة أحد أكثر الطيور ندرة في 
العام: طائر سبون بيل ذو الوجه الأسود. تساءلت شركة ر#ودن)ءM‏ حول ما إذا كان من 
ا لممكن بدء العمل ف هذه الجزيرة بدون إفساد موطن ذلك الطائر. علمت الشركة أن شركة 
Guti‏ متخصصة في تصمیم مشروعات المدن الكبرى وأنها كانت تعد مثابة نجم صغير 
وناشن ضمن المقرات الرئيسية لشركة ص٣۸‏ بلندن." 

أما عن بقية الأحداثء» فإنها ليست ماضية. فهي مستقبليةء لأنه م يتم بناء مدينة 
دونجتان صفرية الإشعاع حتى الآن على مصب نهر اليانغتسي. وحسب الخطة» فإنه من 
امفترض أن تكون المدينة جاهزة لاستقبال أول 10 آلاف مواطن للانتقال إليها لحضور معرض 
شنغهاي ١م×E‏ لعام 2010. وم يحدث ذلك قط نتيجة (حسبما ذكرت وسائل الإعلام) لحالة 
الطمع والبيروقراطية التي سادت بالإضافة إلى بعض أوجه القصور في التكنولوجيا. ولكنء لا 
تزال تعد دونجتان مثابة مثالاً رائكّا ليس فقط على الطموحات الفائقة للحكومة الصينية 
وقادة الأعمال» بل أيصّا على احتمال كونها المنطقة الاستثمارية الأكبر خلال العشرين عامًا 
القادمة» والفرصة الأعظم ممكافحة التغيرات ال مناخية. 

وعلى مدى العشرين عامًا القادمة» سوف تستمر الهجرة والتحضر في الزيادة في الدول 
النامية مغل الصين والهند ونيجيريا واممكسيك والبرازيل. ثشرر التوقعات إلى أن الأسواق 
الناشئة سوف تشهد زيادة عدد سكان المدن من 2.3 مليار نسمة إلى 3.5 مليار نسمة حتى 
عام 2030 واتجاههم بصورة رئيسية نحو مدن هشل حجم مدينة دونجتان. وعلى النقيضء 
فإن المدن في الأسواق اممتطورة لن تزداد سوى معدل 100 مليون نسمة خلال المدة الزمنية 
ذاتها. ولكن ذلك يعني توافر فرص أيصًا. فإذا مكنا من بناء مدن بنصف جودة ال مشروع 
الطموح ممدينة دونجتان» فإننا سوف نكون قادرين على تحسين كل من الظروف المعيشية 
والظروف الممناخية في الوقت ذاته. 


قم ببناء أحلامك 


إذا كنت ترغب ف تغيير أية صناعة. فإن كونك الأول بعد هثابة فكرة جيدة. 
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منذ نهاية الثورة الثقافية بنهاية السبعينيات من القرن التاسع عشر حتى اليوم ارتفعت 
حصة الصين من الناتج ال محلي الإجمالي العالمي من 4 إلى %15 (2003) ومن المقدر أن تصل 
الأمر الذي سوف يؤدي إلى تغيير دور الدولة ليس فقط في 


مجال التجارة والاقتصاديات» بل أيصّا في مجال السياسة الجغرافية. وفي الوقت الحاليء تعد 


إلى %23 بحلول عام 2030ء 


الصين مثابة السوق الرائد في العام في مجال صناعة السيارات واممنتجات الفاخرة علاوة على 
ذلك فإنها تحتل اممرتبة الأولى في إبعاث الغازات الدفيئة. وعلى الرغم من ذلك فمن الواضح 
أن طموحات الدولة قوية للغاية في مجالات مهمة للمستقبل مثل البنية التحتية والتكنولوجيا 
النظيفة أيصًا. ففي مدينة دونجتان واممدن الثلاث المجاورة لها قيد التخطيط تمثل الطموح في 
بناء مدينة تتمتع بإشعاعات صفرية للغازات الدفيئة واكتفاء ذاتي كامل من المياة والطاقة 
بالإضافة إلى استخدام مبادئ بناء الطاقة الصفرية. فالمركبات الوحيدة امسموح بها في مدينة 
دونجتان سوف تعمل بالکهرباء أو الهیدروجین - وهو مجال لا يزال في انتظار ثورة. 

تحاول شركة 4۳sءإ2‏ إuه۲‏ لاس8 الصينية لصناعة البطاريات أن تكون الأولى في 
إصدار سيارات كهربائية بإنتاج ضخم ف السوق. ومقارنة معظم مصنعي السيارات» فإن 
ژركة Build Your Dreams‏ هي شركة حديثة. فقد نشأت في منتصف القرن العشرين 
ولكنها وصلت إلى القمة في مجال صناعة البطاريات في أقل من 15 عامًاء لتصبح اليوم موردا 
رائدًّا للبطاريات لشركات مثل نوكيا وسامسونج وموتورولا. افترض معظم الخبراء على مدار 
أعوام آنه مهما كان مُصنع السيارات الذي يقوم بتطوير بطارية قوية بالقدر الكافي لتدوير 
سياراتهاء فإنه أيصًّا سوف يكون أيصًا الأول ذو سيارة مُكن الاعتماد عليهاء وأحد هؤلاء الذين 
يعتقدون أن شركة sصه٥إ5‏ إuه۲‏ 4ان8u‏ قد تكون تلك الشركة هو وارين بافيت» الشخص 
الكريم وثاني أغنى رجل في العام. يتمتع بافت برؤية بعيدة المدى حول الاستشمارات وعادة ما 
تكون صحيحة (لذلك السبب يتمتع بالثراء الفاحش!)» وخلال عام 2008ء قدم ما يزيد عن 


(61) 


0 مليون دولار آمريي للحصول على نسبة %10 من ژركة Build Your Dreams‏ ` لذ 
ھل ستکونù‏ ژركة Build Your Dreams‏ آم شركة aاھ‏ ا" آم شركة مصنعة للسيارات معروفة 
على نحو أكبر سواء كانت يابانية آم أمريكية أم أوروبية التي سوف تبني أحلامنا في الحصول 


على سيارة خالية من الكربون بامستقبل؟ 
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الساق تكو اشستقل 


بإمكانك خوض المعركة مرارًا وتكرارًا ولا تزال تخسرها في كل مرة. 

إن التحول من صناعة البطاريات إلى تصنيع السيارات يعد مثابة قفزة مستحيلة تقريبًا 
ممعظم الشركات. ولكي تصل شركة كصهءإ5 إuه۲‏ اس8 إلى خط البداية» كان عليها أن 
تتبنى نموذج جديد تمامًا للأعمال» من شأنه نقل الشركة من كونها مثابة مقاول فرعي غير 
مرئي إلى صانع منتجات ذات علامة تجاريةء والآن فإن الشركة على استعداد لتحدي الشركات 
العالمية العملاقة. كما أنها ليست وحدها. فهناك ال منات» إن م يكن الآلاف من الشركات 
الصينية في الوقت الحالي التي تسعى لتنوع نماذج أعمالها والتحول من تصنيع المكونات 
والعقود من الباطن إلى تصنيع منتجات وتقديم خدمات ذات علامة تجارية» الأمر الذي بُزيد 
الحياة صعوبة بالنسبة لشركات مثل شركة الاتصالات العملاقة السويدية إريكسون» التي 

(62) 


يتعين عليها ا محاربة الشرسة مع الشركات الجديدة ا منافسة مثل Hua we‏ و Z1۴‏ . 


يعد الظهور والطموح مثابة أمور مهمة للغاية للفوز بعقود صينية جذابة. لذلك» ففي 
عام 1997 افتتحت شركة إريكسون منشتتها الأولى للبحث والتطوير في مجال البرمجيات 
بشنغهاي» حیث بلغ عدد اممهندسین العاملین بها 900 مهندس» فيما آنهم عدون جزءًا لا يتجزأً 
من شبكة الأبحاث والتطوير العامية التابعة لشركة إريكسون”. وفي عام 2009 خططت 
إريكسون لتعيين 1000 باحث جديد كجزء من إستراتيجيتها لكسب حصة أكبر من سوق 
الاتصالات ذو الجيل الثالث بالبلاد*“ 
أطلق ريتشارد دافيني» أستاذ الإدارة الاستراتيجية» على ال مشهد التنافسي الجديد اسم: المنافسة 
المفرطة competition‏ erمرط.‏ ومنذ ذلك الحين» كرس وقته لفهم الاقتصاد الفكري الذي 


يشهد تغيا سريعًا للغاية ووصفه في زمن العوطة. يوضح البحث الذي أجراه دافيني أن القليل 


. تعد تلك معركة حياة أو موت. ومنذ 20 عامًا تقريبًاء 


للغاية من الأشخاص يحققون ما يرغبون على مدار الوقت» وضمن الصناعة الواحدة نلاحظ 
« )65( 


نشآة الاختلاف في الأداء بصورة واضحة على مدار الخمسة عشر عامًا الماضية 


لا تعد شركة إريكسون الشركة الوحيدة التي أدركت قيمة إجراء أبحاث السوق وخاصة 


بالنسبة للصين. وحيث إن الصين قد أصبحت السوق الأكبر للعديد من الصناعات» 
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فإنها تجذب الممزيد والمزيد من مختبرات الأبحاث من بلدان متعددة. فالصين لديها أكبر نسبة 
سكان من مستخدمي الإنترنت وتعد مثابة السوق الأكبر في مجال أجهزة الحاسوب» وبالتالء 
فإن شركة إنتل لديها مختب بحثيًا ببكين لأشباه الموصلات وشبكات الخوادم. فالصين تعد أكبر 
سوق في مجال السيارات» وبالتالي فإن شركات مثل جنرال موتورز وفولكس واجن وغيرها 
لديها مراكز بحثية ضخمة ومتزايدة في جميع أنحاء البلاد“. ولكنء في ظل اشتداد ام منافسة 
فهناك شركات تصديرية مثل ٤۷ں‏ قد احتلت مکانة لتصبح قادة السوق. 


كيف تعد اممنتجات الرخيصة كذلك؟ 


سوف أصنع سيارة لكافة الأشخاص. فهي سوف تكون سيارة كبيرة بالقدر الكافي 
للعائلةء ولكنها صغيرة بالنسبة للفرد كي يستطيع قيادتها والاعتناء بها. سوف تُصمم 
هذه السيارة من أفضل المواد» وعلى يد أفضل الممختصين» كما أننا سوف نستعين 
بأبسط التصاميم التي تبتكرها الهندسة الحديثة. ولكنها أيصّا سوف تتوفر بسعر 
منخفض بحيث يستطيع جميع الأشخاص ذوي المرتبات الجيدة الحصول عليها - 
والاستمتاع بالأوقات الرائعة مع عائلاتهم في المساحات المفتوحة ال مذهلة. 

هينري فورد» خبير آمريكي في مجال الصناعة 


(67) 


ومؤسس شركة فورد موتور (1947-1863) 


في عام 2007 طرحت مجلة Bloomberg Businessweek‏ السؤال "'کیف تعد 
ا منتجات الرخيصة كذلك؟" ضمن إحدى المقالات التي نشرتها لوصف مستقبل صناعة 
السيارات. أما عن الخلفيةء فقد كانت جملة صادرة عن كارلوس جوسنء الممدير التنفيذي 
لرينو نيسان» خلال الاحتفال بافتتاح أحد المصانع بالهند خلال عام 2010. دار التكهن الجدير 
لجوسن» فيما يتعلق بالسيارات» حول أن العدد السحري بلغ 3000 دولار أمريكي. وخلال 
الاحتفال ذاته» أعلن جوسن أن رينو نيسان كانت بالفعل تواجه التحدي القادم: وهو 
طرح موديل لسيارة بسعر مخفض يصل إلى 2500 دولار أمريكي. وبذلك التصريح» كانت 


رينو نيسان الشركة الأولى في العام في صناعة السيارات لخوض المنافسة مع منافسين 
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طموحين جدد مثل شركة تاتا موتورز وتاتا نانو. ولكن كيف يكون هناك سيارة رخيصة هبلغ 
0 دولار أمريكي حقًا؟ بالتأكيد يعد كل شيء نسبي» ولكن من المؤكد أنه رخيص. 
وبا مقارنة. فإن تكلفة موديل تي لعام 1909 من سيارة هنري فورد بلغت 850 دولار آمريکي 
(أي ما يعادل 20500 دولار أمريكي ف الوقت الحالي)ء بينما نجد أن معظم اممنتجات اممنافسة 
في الوقت الحالي تتراوح بين 2000 - 3000 دولار أمريكي. ففي عام 1930ء كانت هناك 
بالفعل 23 مليون سيارة بالولايات اممتحدة الأمريكية أو تقريبًا سيارة في كل منزل» مما يعد 
أمرّا جديرًا بالملاحظة على الرغم من أن سعر سيارة فورد موديل تي قد تراجع بحلول عام 


(68) 


6 ليصل إلى 295 دولار أمريكي . 

إن الأسواق المتزايدة في العام النامي تجبر الشركات على التفكير بصورة عامميةء ولا يوجد 
شك في أنه بينما نتجه نحن نحو سيارات تقدم المزيد من الراحة والأمان والثقة بقيمة تبلغ 
واحد على عشرة من السعر القياسي للسيارة منذ 100 عام ماضية» حيث إن أية سيارة بقيمة 
0 دولار أمريكي بحسب الأموال الحالية سوف تكون متاحة لنسبة كبيرة من سكان العام. 
ولكن ماذا يعني أيصًا أن الهند والصين والقليل من الدول الأخرى تبدأ في سباق لتقليل 
الأسعار بصناعة السيارات؟ إن ذلك أمرَّا مهكّاء لأنه تماما مثلما أدت الطموحات الثورية لفورد 
لإنتاج سيارات لعامليه إلى إثارة سلسلة من التطورات والتحسينات» فكذلك نجد طموحات 
شركات تاتا ورينو نيسان وغيرها. إن السبب وراء ذلك بسيطًا. فعندما تنوي خفض السعر إلى 
النصف أو الثلث أو حتى الربع» فإنه ليس بإمكانك تجريد السيارة من عدد من الخواص. 
وعلى الجانب الآخرء فإنك بحاجة لإعادة التفكير في عملية التصنيع والتوزيع بأكملهاء وي 


النهاية فإن إعادة التفكر تلك سوف تخر الصناعة ذاتها. 
القاع هو القمة الجديدة 
هناك شيء واحد أقوى من كافة الجيوش بالعام: وتلك هي فكرة قد حان وقتها. 
فیکتور هوجو کاتب فرنسي ورجل دولة وناشط (1802 - 85) 


منذ مائة عام ماضية» قدم هنري فورد ثورة بالغرب ليس فقط من خلال إنتاج أول 


سيارة بأسعار معقولةء بل من خلال تقديم أسلوب جديد ي التعامل مع الموظفين أيصّا. وم 
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يكن هو الخبير الوحيد في مجال الصناعة ذو الطموحات الكبيرة خلال ذلك الوقت. فقد عُرض 
على جد أمي وظيفة مصنع لإنتاج اللب والورق تابع لشركة 0زئصه( ء8 1٥‏ بجزيرة 
نوربيسكار» وهي جزيرة صغيرة بخلیج بوثنيا بشمال السوید. ومن خلال خلق فرانس كيمب» 
مدير الشركة وصاحبهاء مجتمعًا مثاليًا للعاملين وعائلاتهم - ما في ذلك توفير امعاشات والأمن 
الاجتماعي والإسكان ام مجاني الذي يحتوي على أنوار كهربية - أصبح كيمب مثابة نموذْجًا 
يُحتذى به للمجتمع الجديد الإنساني الذي يحصل فيه الأشخاص على مرتبات كرهة وتعليم 
جيد ورعاية صحية أيصًا. وبالنسبة لعائلتي» كانت تلك الوظيفة مثابة الفوز الأكبر. فكان الأخ 
الأكبر لجدي لأمي شخصًا متعلمًا وسريعًا ما يُوصف موهبته» لذلك تم تعيينه منصب مدير 
قسم الهندسة بالشركة. وحيث إنه كان شخصًا مُهتمًا بالآخرين» تأكد من أن جميع أشقائه 
الأصغر قد حصلوا على تعليم جامعي أيصًا - جميعهم فيما عدا جديء الذي (حسبما ذكر 
أخوه الأقرب إليه) كان "ذكيًا ولكنه كسولاً" وتزوج بدلاً من الذهاب إلى الجامعة. 


ركز هينري فورد وفرانس كيمب وغيرهم من أقرانهم على الجماهير الغربيةء ومن ثم 
الطبقة الوسطى المستقبلية: الأشخاص الذين كانوا على وشك تلقي صوتهم السياسي وترك 
الزراعة وراءهم والمضي قدمًا نحو المناطق الحضرية» ليْصبحوا بذلك موظفين وعمال الطبقة 
الكادحة. واليوم» يُركز أقران هنري فورد بالقرن الحادي والعشرين على الطبقة الوسطى في 
الحاضر والمستقبل» في دول البرازيل وروسيا والهند والصين أو كولومبيا وإندونيسيا وفيتنام 
ومصر وتركيا"" وجنوب إفريقيا"”» ولكن أيضًا في أجزاء أخرى من العام» مثل منطقة شمال 
إفريقيا التي تشهد تطورًا سريعًا - فهي منطقة دايا ما تكون الحقيقة فيها بعيدة تماما عن 
الصور التي تبثها إلينا شاشات التلفاز. ولأننا على وشك الاكتشاف والتعرف» فإن التغيير م يعد 


يأتي بالضرورة من الغرب. 


لا مزيد من الانتشار 


ما يفعله الأغنياء اليوم» سوف تفعله الجماهير غدًا. 


وجهة نظر تقليدية حول نشر الأفكار والسلوكيات 
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عندما أطلقت شركة دانون الفرنسية لإنتاج منتجات الألبان مشروعها اممشترك مع بنك 
جرامين الرائد في مجال التمويل الصغير ببنجلاديش» تمثلت الخطة قي بناء مصانع محلية 
صغيرة بقدرة إنتاجية تصل إلى 1 على مائة من القدرة العادية لإنتاج الزبادي» ويعود ذلك 
جزثيًا إلى انعدام القدرة على التبريد. ما م يكن في المصنع تمثل في أن تلك امصانع سوف تكون 
ذات كفاءة تماما مثل نظيرتها الأكبر تقريبًا. "وعليه» فقد ألهم ذلك مصنعًا آخر في إندونيسياء 
قد تم بناءه بالفعل. والآن» فإننا نتحدث عن أسواق تجارية أخرى حيث من الممكن تبني 
فكرة هذا المصنع بها وذلك حسبما يذكر إهانويل مارشانت لدى دانون قي لقاء مع 
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FastCompany 


توضح حالة دانون أن كل شيء قد عرفناه على الإطلاق حول الابتكارء وتحديدًا أن 
الابتكار ينتشر (فالأغنياء يحصلون على أدوات جديدة أولاًء بينما بقية العام يحصل على 
البقايا عندما تصل الأسواق إلى المقياس وتنخفض الأسعار)» قد لا تكون تلك هي الحقيقة 
الوحيدة. فالنموذج التقليدي لانتشار الابتكار يعد هو في حالة ما إذا فم يتم استبداله بالكامل 
فإنه بُستكمل على الأقل بالنموذج المقابل: انبعاث الابتكار من الفقراء ذاتهم. تلخص شركة 
ومMcKins‏ (التي جرت دراسة كبيرة في هذا المجال) الدوافع وراء الظاهرة في أربع نقاط: 
" الأسواق النامية لديها عاملين ذوي أجور منخفضة وجودة عالية» وبإمكانهم ابتكار أفكار 
شر عظمة وتنفيذها ياء 
" تلك الأسواق تعاني من صعوبة للوصول إلى المستهلكين الذين يُجبرون الشركات على 
ابتكار طرق جديدة لتقدیم خدمات لهم؛ 
" لا يرغب مستهلكو الأسواق الناشئة في الطرق الغربيةء بل يرغبون في الحصول على 
منتجاتهم وخدماتهم الفريدة من نوعهاء وقد يروق بعض منها أيصًا للغربيين؛ ”° 
" هناك موردين ف الأسواق النامية الذين يصلون سريعًا إلى الأسواق الممتطورة. 
هناك مثال واحد حول انتشار الأفكار من القاع إلى القمة وهو شركة الاتصالات 
الفنلدنية العملاقة نوكيا وطموحها في استخدام كينيا باعتبارها السوق الأول لتقديم خدمة 
تسمح للأشخاص التسوق من خلال استخدام أوامر صوتية للبحث عن منتجات. فالاختيار 
طبيعي. شهدت نوكيا نموا على مدار أربعة أعوام من الدول النامية» لذلك مم لا تبداً في 


التطوير من حيث يبدأ النمو؟ وبالتأكيدء فإن كل شيء لن يتجه من أسفل إلى أعلى. إن شركة 
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نوكيا ليست على يقين من أن طرح أية خدمات في الدول النامية سوف يصل إلى الغرب على 
الإطلاق. ولكن الخبرات من الابتكار في العام النامي وإليه سوف يكون لها تأثيرا كبيرا للغاية 


بالتأكيد على المنتجات والخدمات التي نحصل عليها في العام اممتطور. 
نهاية ال محلية 


أفضل وجهة طبية في العامم» حيث تحصل على الخدمات الممتازة والقيمة العليا 


Bumrungrad International Hospital ıaشتسم شار‎ 


ابحث على موقع جوجل عن ۲44ع نا8 وسوف تجد عروض فنادق ومرجعیات إلى 
مستشفی. ۾؟ لأن 4٣إعرuاصBu‏ منذ نهاية التسعينيات من القرن العشرين تثمثل السياحة 
الطبيةء والفنادق المحيطة بها ببانكوك تشهد ازدهارًا بفضل اممستشفى. وفي ظل انتشار 
مكاتب التمثيل في 21 موقع بآسيا وإفريقيا وأوروباء وعدد مرضى يصل إلى 1.2 مليون مريض 
ياي إليها من 200 دولة حول العام سنودًا« فjùl‏ مستغڻj Bumrungrad International‏ 
1 تعد مثابة آکبر مرکز طبي خاص بجنوب شرق آسیا. تتراوح خدماتها بین 
الفحوصات الشاملة إلى جراحات القلب» وحيث إنها تعد مستشفى حديثة وخدمية» فإن 
ليس لديها ردهة تساوي فندق خمس نجوم فحسب. كما أن لها حضورًا على مواقع 
الفيسبوك وتويتر. 

تجمع المستشفى بين تقديم خدمات دولية عالية الجودة بتكاليف معقولة» مما يجعل 
ذلك أمرَّا ملامًا بالنسبة للأشخاص القادمين إليها من مناطق مختلفة. ترحب اممستشفى سنوبًا 
بحوالي 30 آلف مريض من كل من آوروبا والولايات اممتحدة الأمريكية و100 آلف مريض من 
الشرق الأوسط فيما تزداد تلك الأعداد من إفريقيا وأستراليا. فمن الولايات المتحدة 
الأمريكيةء يأ اممرضى إلى أسعار تقل بنسبة %80-50 تقريبًا مقارنة بأسعار المستشفيات 
ببلادهم» الأمر الذي يُشكل فارقًا كبي أمام ا مرضى الذين ليس لديهم تأمين على الإطلاق أو 
الذين لديهم تأمين منخفض. أما بالنسبة للأوروبيين» فإن المستشفى تثمثل الوجهة للعناية 
الجذابة. قد تعاني مريضة من أم» وتنتظر ممدة ثمانية أشهر للحصول على استبدال للركبة. 
ولكن» مستشفى ۹4إع »إ٣‏ ں8 فإنها سوف تخضع لجراحة على الفور. 


وعلى الرغم من ذلك فإن مستشفى 8u ۲u ٣8۲44‏ م تصبح عاممية بواسطة النية 
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فحسب. فقد وجدت الفرصة جزتَيًا عندما تراجعت قيمة البات التايلاندي بنسبة %50 نتيجة 
للأزمة اطمالية بنهاية التسعينيات من القرن العشرين. بينما كانت القروض الضخمة بالدولار 
الأمريكي مثابة عبدًا ثقيلاً وأدت إلى اقتراب اممستشفى من الإفلاس» وجد المرضى الدوليون 
الذين يدفعون بالدولار الأمريكي أو عملات أخرى ذات صلة بالدولار أن خدماتهم أصبحت 
رخيصة للغاية على نحو مفاجئ. ومن ثم فقد تم تسجیل اسم مستشفی 8٣۲۸8۲44‏ 
التي تعني باللغة التايلاندية رعاية الأشخاص ضمن قانمة البورصة التايلاندية معدل دوران 
يبلغ 260 مليون دولار أمريكي سنوبًاء فيما توسع عملياتها دوليًا من خلال الشركات التابعة 
والصفقات الإدارية مع مستشفيات أخرى. وبالتالي» فإن مستشفى Bumrungrad‏ 
ternational Hospital‏ تعد بالفعل مثالا علی ان الرعاية الصحية حتى م تعد محلية بعد 


(75) « 


الآن - وهو اتجاه م نره على الأقل في السياسة 
قوة السياسة 


في القرية العامميةء نجد أن السياسة - "شئون اممدينة" - تتجه نحو العامية. 


خلال شهر ينار لعام 2010« أصبح مارك آر بینتو لدی ژركة Applied Materials‏ 
بسانتا كلارا أول رئيس لقسم التكنولوجيا لشركة تكنولوجيا أمريكية ضخمة واتجه إلى الصين. 
ولا تعد شركة sاهنإء†ةN‏ 4ءiاممA‏ مثابة أية شركة عادية» فهي کر مورد في العام للمعدات 
المستخدمة في صنع أشباه امموصلات والألواح الشمسية وشاشات العرض المسطحة. واليوم 
تنتج الصين ثلثي الألواح الشمسية بالعام بأسره. يذكر بينتو خلال أحد اللقاءات أن“ 
"الرئيس أوباما كثيرا ما يتحدث عن خلق وظائف للطاقة النظيفة بالولايات المتحدة 
الأمريكية. ولكن الصين أظهرت رغبتها السياسية في القيام بذلك". وبالفعل» فإن الرغبة 
السياسية والفعل هي آمور أصبحت ذات أهمية متزايدة. وبينما في الغرب نجد أن السوق 
سائد خلال معظم التسعينيات من القرن العشرين وبالتأكيد هو كذلك خلال معظم العقود 
الحاليةء فإن السياسة بدأت في عرض ذاتها ببطء من خلال على سبيل الممثالء قضايا بيئية. 
وإذا كان السيد بينتو على حق» فإن الصين قد تصل بالفعل إلى الفوز با معركة والاتجاه نحو 
عام أكثر حفاظًا على البيئة. 
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وتمامًا مثل العديد من الأمور الأخرى في عامناء فإن الاتجاه نحو السياسة يبدو دوريًا. 
لأن تلك الدورات تبلغ حوالي 80 عامًاء فإن الأشخاص في الوقت الحالي يبحثون عن قائد قويء 
تماما مثلما كانوا عليه في الثلاثينيات من القرن العشرين. (سوف نعود لذلك في الفصل 
السابع.) ولكن هناك اختلاقًا كيا بين السياسة ف الوقت الحالي وحينها” 
تعمل على مستوى أكثر تنظيمًا من خلال الاتفاقيات متعددة الجوانب - مع عدم الإشارة إلى 


الاتحاد الأوروبي الحالي المكون من 27 عضرًاء حيث يتشارك 17 منهم العملات وأهداف 


. فالسياسة اليوم 


التضخم والسياسة النقدية. ففي وقت الاستفتاء السويدي على عضوية الاتحاد الأوروبي خلال 
عام 1994ء تم طرح أحد أكبر الموضوعات النقاشية الذي تمثل في التشريع الخاص بحجم 
الخيار وشكله الذي سوف يتم فرضه في حالة ما إذا انضمت السويد للاتحاد. واليوم» عقب 
مرور الأزمات المالية بعامي 2008 و2011 ترتبط المخاوف العامة بدول البرتغال وإيطاليا 
واليونان وأسبانياء والتغيرات المؤسسية الحادثة مؤخرَاء مثل اتفاقية بازل الثالغة التي تنظم 
القطاع المصرفي حتى ف الدول التي لا تستخدم عملة اليورو مثل المملكة المتحدة أو السويد. 
ولكن الصورة تتضح: فلا يكن تناول قضايا بشأن التمويلات العاممية أو الاحتباس العاممي بكل 
دولة على حده. فهي تتطلب تعاون وتنسيق المليارات» الأمر الذي يؤدي بدوره إلى زيادة 
الحاجة لقادة أقوياء لتوجيه العملية. 

يبدو أن دي جول كان على حق عندما خلص أن السياسة تعد أمرًا جادًا للغاية ينبغي 
تركها لرجال السياسة. ومن أجل حل المشكلات في اليونان وإيطالياء تم استبدال رجال 
السياسة المنتخبين بالبلدين بآخرين من التكنوقراطيين الذين يتمتعون باحترام عاطمي خلال 


خریف عام 1:: وهما لوکاس باباد هوس وماریو مونتي. ولا تزال القصة مستمرة. 
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نحن نری ما اعتدنا على رؤیته. حستاء کیف تری ما م تره من 


قبل؟ 


دعونا نبد من خلال التفكير للحظة في سلسلة من الصور والأمثلة امقدمة ف الفصل 
السابق. ما الذي تخبرنا عنه تلك الصور بشأن الأعمال والممجتمع ف بداية القرن الواحد 
والعشرين؟ هل نحن» كما أعتقد تمامًاء نتجه نحو عام جديد مُختلف نوعيًا في العديد من 
الأوجه (ولكن بعيدًا عن جميعها)؟ وإذا كان الأمر كذلك» هل سيكون التحول مفاجئًاء 
وسريعًا ومثيرآء أم أنه سوف يكون تحولاً سلسّا من خلاله لن ندرك ما حدث إلى أن يتم 
حدوثه بالفعل؟ إذا كنت مُراهتًاء فإنني سوف أراهن على ذلك الأمر الأخير. 

يوضح الجدول 2-1 بعض الأوجه التي تمت مناقشتها وتلخيصها في صيغة من إلى» وفي 
هذه الحالةء مما أسميته من العام القديم إلى العام الجديد. يلخص الجدول معظم ما تمت 
مناقشته حتى الآن» من التحولات النموذجية حقًا إلى المناطق حيث يكون التغيير جزءًا 
إضافيًا لأية عملية طويلة المدى. حدثت معظم التحولات بالفعل» بينما نجد أنه من الصعب 
للغاية بدء عمليات أخرىء وبالتأكيد» معظم الصناعات والشركات تعيش في كلا العاممين في 
الوقت ذاته. ومن النادر وجود خيارات محددةء ولكن الأمر يتمثل ف أننا نتجه من اليسار إلى 
اليمين في الجدول 2-1» من العام القديم إلى عام مم يعرف حتى الآن سوى بصورة جزئية باسم 


عام جدید. 
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الجدول رقم 1-2: التحول النموذجي من العام القديم إلى العام الجديد 


السياسة الجغرافية 


موذج السياسة الجغرافية: 


موطن المشروعات الضخمة: 
دور الصين: 

الدول النامية هي»› 

من وجهة نظر العام المتطور: 


أفريقيا هي: 
تدفق الاستثمارات: 


السياسة: 


المستهلكون وأسواقهم 
ابتكار المنتجات الاستهلاكية 


الأسواق الاستهلاكية محل التركيز: 


قيمة العملاء الرئيسيين: 


العلامات التجارية يتم التحكم 
فيها بواسطة: 


التركيز على الأرقام 
في مخازن 


أعداد قليلة (عينات)ء أحيانًا 


فهم أسباب عمله 
اعرف وسوف تعمل 


عام متمركز على الولايات 
المتحدة الأمريكية 

الولايات المتحدة الأمريكية 

محور الإنتاج 

فقيرة ومنطوية على مشكلات 


أرض اليأس والقنوط 
من الشمال إلى ... 
متراجعة ومحر رة للمستوى 


الوطني 


إضافة سمات جديدة للطبقة 
العليا العامية 

الطبقة الوسطى الغربية 

مهام ممتازة 

مالكي العلامات التجارية 
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التركيز على الأماط 

في شبکات أو تجمعات 

أعداد كبيرة (إجمالي السكان)» 
باستمرار 

افهم ما يعمل 

افعل وسوف تعلم 

تفاعل بين الانعكاس والفعل 


عام متعدد اممحاور 


الصين 
محور الأفكار والمعرفة 

أسواق مُثيرة للاهتمام تضع 
معايير وتحديات جديدة 

لها دور أساسي في السوق الحالي 
أرض الممستقبل 

من الجنوب إلى الجنوب 

متقدمة ومنظمة على المستوى 
فوق الوطني 


المنتجات ذات أسعار قليلة بحيث 
تناسب الطبقة الوسطى العامية 
الطبقة الوسطى العاطمية 

خبرات وتحول وعمل جماعي 
مستهلکین وموظفین 


الابتكار 
تکنولوجیا: 
يبدأ الابتكار ب: 
الابتكارات محل التركيز: 
الابتكار هو: 


يحدث الابتكار ي: 


التركيز: 
تركيز الاستثمارات وفرص العمل: 


سياق العمل: 
التركيز الزمني الرئيسي: 


مخاطر الأعمال: 


الميزة التنافسية للشركة قامة على: 
أولى أولويات اممدير التنفيذي: 


العلاقة بالعامم الخارجي: 


الاستراتيجية الشاملة: 
تركيز الإنتاجية: 

يدور العمل حول: 

التزام الموظف مدفوعًا ب 


العمل هو: 
الشخص الرئيسي في الشركة: 


تركيز مؤشرات الأداء الرئيسية: 


نشأة نموذج جديد 


العام القديم 
استثمارات ومعدات 
تکنولوجيا 
منتجات وخدمات 
تفکیر متحرر 


أقسام الأبحاث والتطوير 


1 لأجهزة 


(سيارات و) البنية التحتية 


لتكنولوجيا ا معلومات 


مستقر إلى حد ما 
(تفظطا غا ادي او 


الإنتاج التشة لتشغياي 


منعزلة وسرية 


من الداخل إلى الخارج 
إنتاجية العامل 

الدفع 

الولاء 


متمركز حول الشركة 
مدير العمليات 


النهايات - هل دُقدم ما ذكرنا؟ 


69 


العام الحديث 
الاستخدام والبرمجيات 
المستخدمين النهائيين 
مفاهيم الأعمال ونماذجها 
تجارب ومفهوم تطوري 
التفاعل مع الشركاء والعملاء 
وآخرين 
برمجیا 
التكنولوجيا الخضراء والبنية 


التحتية الخضراء 


مضطرب إلى حد ما 

الآن وإلى الأبد (عاى المدى 
البعيد) 

مرتفعة (وغالبًا ما تكون ذات 
Û‏ 

التفكير الأعلى 

الابتكار وإنتاجية التفكير 

شاملة ومنفتحة وشفافة (ولكنها في 
بعض الأوقات تكون معتمة) 

من الخارج إلى الداخل 

ا معرفة/ إنتاجية الفكر 

المرح والتطور الشخصي 
التحديات وفريق عمل قائم على 
الأهداف 

متمركز حول العميل 

الجلل الرتيسي 

العمليات - هل نفعل ما نحتاج 


إليه؟ 


إدارة القرن 21 - القيادة والابتكار في اقتصاد الفكر 


بالنظر إلى الجدول 2-1 فمن المحتمل أن تفكر في أن العديد من الاتجاهات قريبًا ما 
سوف تستقر. دعنا نتناول وسائل التواصل الاجتماعي مثالاً على ذلك. بدأت موسوعة 
الويكيبيديا في عام 2001ء ونشأ موقع الفيسبوك تقنيًا في عام 2004ء بينما بدأ تفعيله في 
الواقع بعد مرور عدة سنوات فيما بعد. وحيث إن الجميع"" تقريبًا لديهم حساب على 
مواقع الفيسبوك أو لينكد إن» فمن اليسير الاعتقاد بأن ثورة التواصل الاجتماعي قد حدثت 
بالفعل. وعلى الرغم من ذلك ليس هناك شيء قد يكون أكثر خطتًا. وهناك تفسير مختلف 
تمامًا ولكنه في رأيي أكثر صحة» حيث يذكر أن عام وسائل التواصل الاجتماعي يكمن حيث 
بدأ البريد الإلكتروني ف نهاية التسعينيات من القرن العشرينء مما يعني أنه لا يزال في مرحلة 
مبكرة. لذلك» إذا كان تفسيري هو الصحيح» ماذا يعني ذلك بالنسبة لعملك؟ وماذا سوف 
يعني ذلك في فترة عام أو ثلاثة أو خمسة أو عشرة أعوام؟ 

ماذا لو تحولت الصين بالفعل من كونها مصنع العام» لتمر خلال مكانة باعتبارها سوق 
استهلاكي رائد (حيث إنها كذلك بالفعل بصورة جزئية» من حيث مبيعات السيارات والسلع 
الفاخرة وأجهزة الحاسوب وغيرها) لتصبح نقطة بث المعرفة للعام بأسره؟ ماذا لو أصبحت 
مورد عالمي للسلع والخدمات ذات العلامات التجارية بتكلفة أقل وجودة عالية؟ وماذا لو 
اتبعت الهند امسار ذاته (على الرغم من بدءها بالخدمات وليس الإنتاج)؟ ماذا لو كانت تلك 
عملية بدلاً من كونها قفزة ضخمة» مما يعني أن المستقبل ليس موزعًا بطريقة عادلة» ولكن 
يحدث مبكرًا في بعض الصناعات والقطاعات ولكنه متأخراً في غيرها؟ ماذا لو كانت تلك 
العملية أسرع بواقع مرتين أو ثلاث مرات أو قد تكون أسرع بواقع أربع مرات في الوقت 
الحالي مقارنة بوضعها عندما اتجهت كوريا الجنوبية من كونها أحد أفقر البلدان في العام مع 
أوائل الستينيات من القرن العشرين لتصبح إحدى أغنى الدول في العام وأكثرها تطورًا اليوم؟ 


وماذا لو ...؟ 
عام معقد 

أها كان الطريق الذي تختاره لثقدم وصقًا ملامًا للدوافع الرئيسية للتغير العاممي» فإننا 
نصل في النهاية إلى النتيجة الشاملة: التعقيد. هناك تأثبر واضح للغاية للتعقيد وهو أن معدل 


البقاء التنظيمي يتراجع مع مرور الوقت. لقد أصبح البقاء في الوقت الحالي أكثر صعوبة مما 
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نشأة نموذج جديد 


كان عليه في السابق. توضح دراسة أجراها ماكنزي منذ عشرة أعوام أنه في العشرينيات 
والتلاثينيات من القرن 1 لعشم ين»› کان متوسط عمر شركة ستاندرد آند بورز 500 يتراوح بين 


0 - 70 عامًا. ولكن ف الوقت الحاليء نجده 15 عامًا”. لذلك» إذا مم تواكب معدل الابتكار في 


وفي ضوء مشهد أعمال أكثر تعقيدًاء والمزيد من العلاقات والأسواق الكبرى واممنافسة 
البعيدة عن الأدنى» فإن معظم الشركات تحاول التكيف واممنافسة من خلال طرق جديدة. 
تتضمن تلك تكيقًا أقرب مع العملاء وانفتاح الابتكار والاستعانة مصادر خارجية من الوظائف غير 
الضرورية والحلول المتكاملة وابتكار نماذج الأعمال وتوسيع مخططات الممنتجات وتنوعها. 
يؤدي ذلك إلى وجود أعمال تجارية أكثر تعقيدًاء مما يتطلب منظمات أكثر مرونة أو دعنا 
نقول أنها منظمات أكثر تعقيدًا. يوضح الشكل 2-1 رسمًا تقريبيًا ما تواجهه معظم الممنظمات 
في عاممنا الحالي. 

هناك اتجاه آخر للتعقيد الخارجي يآتي من جوانب الإمدادات وامموظفين في مجال 
الأعمال. بغض النظر عما إذا كانت الشركة نشطة في سوق محلية أو دوليةء فإن تعقيد 
الموظفين ينمو أيصّا مع ارتفاع مستوى التعليم وتوقعات وظيفية أكثر تنوعًا. فطموح 
الاستعانة بوظائف أقل أهمية يقلل من تكاليف المعاملات الداخلية وبعض أوجه التعقيد 
الداخلي» ولكن نتيجة لذلك» يزداد التعقيد الخارجي للشركة ق المقابل» مما يولد شكوك 


خارجية وتكاليف المعاملات. 


الشكل (1-2): يولد التعقيد الخارجى تعقيدًا داخلًا 
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إذا عرفنا تعقيد أي نظام بأنه عدد الترتيبات اممحتملة لذلك النظام (أيء عدد الأشكال 
التي من اطممكن أن يتخذها)» فمن اليسير أن نفترض» كما رأيناء أنه في بعض أجزاء العام على 
الأقل» نجد آن معظم الصناعات وحتى الدول أكثر تعقيدًا مما كانت عليه من قبل. سوف 
يزداد التعقيد تصاعديًا مع عدد العوامل الجديدة التي ينبغي أخذها ف الاعتبار فيما يتعلق 
بعملية صنع القرار. وكلما ازداد عدد الاتصالات الخارجية وتنوع محافظ منتجاتك واتفاقات 
عملائك» ازداد عدد القرارات التي يتعين عليك اتخاذهاء وأصبحت عملية صنع القرار أكثر 
تعقيدًا. وإذا أخذنا ف الاعتبار حقيقة تسارع معدل التغير على الأقل حتى الآن» فإن عدد 
الترتيبات المحتملة على مدار فترة زمنية محددة يزداد معدل أكبر من آي وقت مضى. يوضح 


الجدول 2.2 المستويات الأربع لتعقيد سياق الأعمال الخارجية. 


وعلى الرغم من ذلك فمن وجهة نظر إداريةء نجد أن التعقيد ليس فقط عدد 
الترتيبات أو امشاهد أو البدائل التي يتعين على الفرد إدارتها أو الاختيار بينها. بل بالفعل هو 
أكثر بساطة من ذلك. عاد نجد أن الدرجة الحقيقية للتعقيد ليست سوى عدد القضايا التي 
يتعين على الفرد التعامل معها في الوقت الحالي. وطامما أن الشك في كل قضية أو اتجاه 
منخفض,» فإن التعقيد لا يزداد خطيًا إلا مع تزايد عدد القضايا. وبالتالي» فإن تخطيط اطممشهد 


وتحليل الاتجاه يساعدك في الحفاظ على بساطته (ولكن ليس بسيطًا للغاية). 


الجدول 2-2: المستويات الأربعة من التعقيد الخارجى 


عدد القضايا أو الاتجاهات التي يتعين تناولها 


التغير قي عدد القضايا التي يتعين تناولها 
عدد النتائج المحتملة للقضايا التي بتعين تناولها 
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بناء المنظمة المتناغمة 


ثبقي الشركات الناجحة على بيئات معقدة من خلال إدارة التوازن المهم بين المرونة 
والهيكل. ومنذ طرح النظريات الحديثة الأولى حول الاستراتيجيات في الستينيات من القرن 
العشرين» وجدنا أن التوافق بين المنظمة وسياقها كان هو الممبدأ الأول. يعود هذا اممبداً إلى 
نظرية الأنظمة» التي تدعي أنه من أجل إدارة أي نظام» سوف تكون بحاجة لأن تكون متنوعًا 
(أو معقدًا) على الأقل مثل النظام الذي تديره. ضع في الاعتبار مباراة كرة قدم وسوف تفهم 
ما تعنيه كلمة مبدأ. فمن أجل أن تفوز باممباراةء ينبغي أن يكون لعبك أكثر مرونة وتنوعًا 
ونأمل أن يكون غير متوقع مقارنة منافسك. غالبا ما يُسمى هذا المبدأ باسم قانون آشبي في 
التنوع المطلوب”. 

ولكن مثلما يعرف كل محب لكرة القدم أو لاعب أو مدرب: فإنه لا يمكنك إعداد كل 
شيء. إنك بحاجة لأن يكون لديك نظامًا لإتباعه. أحد أسباب ذلك هو أن لدينا نطاقًا عقليًا 
(أو إداريًا) محدود. وهناك نسخة معروفة لحدود النطاق العقلي» تسمى في بعض الأوقات 
قانون ميلرء الذي يذكر أن النطاق يبلغ سبعّا - مما يوضح م يُعد رقم سبعة الرقم الأكثر 
تقديسًا في العديد من الثقافات» وم هناك سبعة أيام ف الأسبوع وهكذا“. فالتوافق يتطلب 
تعقيدًاء بينما تتطلب الممهام الإدارية البساطة. لذلك. يعد التناقض بين آشبي وميلر هو 
التحدي القادم. 
کونه طیار مقاتل 

تقَيّم القوات الجوية الأمريكية قدرة الطيار المقاتل من خلال مفهوم حلقة أودا: التي تتمثل 
في املاحظة (استشعار إشارات بيئية) والتوجيه (التفسير) واتخاذ القرار (الاختيار من 
مجموعة استجابات) واتخاذ الفعل (تنفيذ استجابة). ميل الطيارون ذوو حلقات أودا أسرع 
إلى الفوز بالنزاعات الجويةء بينما يلزم الآخرين الأقل تدريبات على استخدام امظلة. فالسرعة 
هي العامل المهم . 

للسرعة أيصًا أهمية ف الإدارة. ولكنها ليست كافية. يحتاج المدراء الناجحون لبيئات 
العمل اممضطربة إلى أن يُشبهوا الطيارين المحاربين؛ فهم بحاجة لأن يتسموا بالسرعة والقدرة 


على التصرف السريع. ولكنهم بحاجة أيصًا لأن تكون لديهم القدرة على الاعتماد على الهيكل 
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والسرعة. كما نهم بحاجة إلى منهجية منظمة لرصد بيئة العمل وتحويل الرؤى إلى 
استراتيجية وفعل. فإطار العمل الذي يعتمد عليه معظم ما نقوم به في شركة كهإنه۸ 
Future‏ يسمى 1۸124. يعد ذلك مثابة حلقة لتغطيط الاحتمالات مكونة من خمس 
مراحل: التعقب والتحليل» والتصورء واتخاذ القرارء والتصرف”. 

وتمامًا مثل الطيارين اممقاتلينء فإن المدراء الناجحين يحاولون فهم ما يحدث ف العام 
الخارجي» ويخططون لنمطهم المستقبلي من خلال تجارب منهجية. فالنظام والروتين وقواعد 
الإبهام والتحليلات تقدم لهم مجموعة من الأفعال التي يختارون منهاء في حين أن لحظة 
الحقيقة الفعلية غالبًا ما تتطلب أيصّا قدرًا كبي؟ من الإبداع والمرح والمخاطرةء حيث إن 
المستقبل لن يُلبي توقعاتنا بصورة كاملة. لذلك» يتعين على الشركات التعلم من القوات 
الجوية الأمريكية وكيفية ربط فهم اممستقبل بالأفكار والتحركات الاستراتيجية التي تساعدهم 
على البقاء. 


التفكير وتفعيل الأدوار والبستنة 

استكمالاً مسار الاستعارات التي نستخدمهاء فإن النتيجة النهائية لهذا الكتاب تتمثل في 
أن الشركات بحاجة لأن تصبح شبيهة بالحفلات ام موسيقية الصاخبة. فالفرق المموسيقية ذات 
العزف الجيد» الذين اعتاد أعضاؤها على العزف معّاء تجمع بيسر بين الأساس الثابت من 
الارتباط الفكري اممدروس وامتناغم وامتوافق» بحيث يقوم عليها بناء مرونة بعض الارتجالات 
اطمرحة وغير اممتوقعة. إنهم يعلمون كيفية تحقيق التوازن بين الانضباط والإبداع وعملية صنع 
القرار السريعة مع الثبات على ذلك. فإذا أضفت بُعدًا ثالتًا للارتباط والارتجال من شأنه 
تغذية الظروف التي يكون ضمنها التفكير واللعب في أفضل صورة - على سبيل المثال مدير 
جيد - فإنك سوف تحصل على أسس الممنظمة الممتناغمة كما يُوضح الشكل 2-2. 

أولاًء يهتم بُعد التفكير بخلق ال مستقبل من خلال الاكتشاف العقلي. فهو يتطلب تنظيم 
التخطيط والإجراءات والإدارة الحاسمة والممارسة لوضع هياكل تدعم عمليات الابتكار على 
المدى الزمني بأكمله» من التفكير البديل وفحص الإمكانيات إلى التنفيذ. ثانيًاء بعد عامل 
اللعب جثابة الإضافة العملية والارتجالية للتفكيرء بحيث تقوم على اكتشاف اممستقبل من 
خلال خلقه. فالخبرات والتجارب الاستراتيجية والتكيف والاستقلال تعد تلك القدرات 


الأساسية خلف السرعة والتجديد المتطورء وتتطلب نوعًا من الإدارة الملهمة والمحفزة 
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واطمبتكرة والحاطمة. وق النهايةء ُغذي بعد الرعاية البعدين الآآاخرين من خلال تصمیم 
المتطلبات التنظيمية للمستقبل القادم. إن خلق ثقافة يتم التحكم فيها من الانفتاح 
والطموح والابتكار وروح الفريق يتطلب قيادة تتسم بالتمكين والاستماع وتنشيط الحوار 


الاستراتيجي على ساس يومي. 


اللعب 


القيادة في ة : 


ر 
ا 
القيادة في الثقافة 


الشكل (2-2): المنظمة اممتناغمة وراء مرونة الاستراتيجية والأداء 


ينبغي إعادة النظر في المركز الفعال للمنظمة اممتناغمة خلال مرات ومرات عديدة من 
خلال الضبط والتدريب وتعلم قطع جديدةء ولكن الأداء الناشى أثناء التفكير واللعب ورعاية 
المواءمة» يستحق بالفعل الكفاح من أجله. وعلى الرغم من ذلك» فإن كافة الأبعاد الثلاثة 
بحاجة لأن تكون قوية بالقدر نفسه من أجل أن تكون الشركة صحية. وإذا أصبح التفكير 
عميقاء فإن مخاطر الشركة سوف تنتهي خلال مرحلة التحليل: التي تمثل وضعًا مُحبطًا من 
الوقوف عند كتل البداية. وف حالة ما إذاء على الجانب الآخر اتخذ اللعب اهتمامًا زائدًّاء فإن 
الأعمال سوف تنتهي عند نقطة التنظيم التي من شأنها تغيير الأمور من أجل التغيير - والتجديد 


الذي يقدم الكثير للغاية من المخاطر للعمليات. إن التبني المفرط ممفهوم الرعاية يؤدي إلى 
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اطمشروع غير ا محتمل الخاص ببناء المنظمة اممثاليةء حيث يُشتت الكثير من الانتباه بعيدَا عن 
الأجزاء التي تؤدي إلى الحصول على الأموال. ومن الواضح أنه في حالة ما إذا كانت الأبعاد 
الثلاث ضعيفة أو مفتقرة لثيء ماء فإن الشركة سوف تتجه نحو الركود أو التلاشي. 
اختيار المفاهيم 

خلال الفصل الأخير من هذا الكتاب» سوف تجد دليلاً عمليًّا حول كيفية بناء منظمة 
متناغمة بذاتك. وعلى الرغم من ذلك تتمثل الخطوة الأولى في اتخاذ قرار بشأن النموذج 
والتصور العاطمي والفلسفة التي يتعين عليك الاعتماد عليها وإتباعها واتخاذها باعتبارها 
افتراضك الفعال خلال هذه العملية. إن السبب وراء ذلك بعد بسيطًا: فمن الصعب للغاية 
أن تكون منسجمًا وحاسمًا مع الكثير من التفكير الذي يشتمل على كل من - و. كما يعد 
اختيار أي منظور حول كيفية عمل العام وما يُجدي نفا فيما يتعلق بالأعمال التجارية هو 
تحديدًا ما فعله مدرب كرة القدم نان برجستراند ومسوقو فوجيتسو وإيه جي لافلي لدى 
بروکتر آند جامبل وستیف جوبز وهانز روزلینج وفلوتینجشیب وهسکوفارنا وجيمس 
وبنجامین هایوود. وليجو وآنتون آبيل وجيسيکا جاکلي ومات فلانري ووانج شونفو وشركة 
Materials‏ iedاApp‏ ومستشفى |12 Bumrungrad 1nternati0‏ و دیف کارول وغیرهم. 

إذا كنت مثلي تعتقد أن هناك بعض المنطق في فكرة أن العام بأكمله وعام الأعمال 
التجارية يتحرك من القديم إلى الحديث» وأن ذلك الانتقال من ال محتمل أن بُغير الظروف 
بالنسبة ممعظم الأعمال التجارية بصورة أساسيةء فحينها قد يكون من الجدير بك قراءة 
الفصل التالي. إذا م تكن كذلك» فبإمكانك التوقف الآن لأنه خلال الفصول التالية سوف 
ألخص مفهوم الاقتصاد الفكريء الذي يُعد جزءا أساسيًا من هذا الانتقال. وفيما بعد سوف 


نتناول الأبحاث التي تخبرنا عن كيفية تصفح الاتجاهات في العام الجديد. 
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خطورة المستقبل التكنولوجي 


إن العاقبة المهمة للاتجاهات العامة والتغيرات التي عرضنا لها في الفصلين السابقين هي 
ظهور اقتصاد جديد. وقد جاءت تسمية "العام القديم" - والذي نغادره في الوقت الحالي - 
من غلب المجتمع الصناعي. لقد أطلقنا عليه هذا الاسم لعقود ولأسباب وجيهة. وقد تم 
وضع القاعدة الإنتاجية الخاصة به من قبل الصناعة وعلى الرغم من أن أقلية من العمال 


يعملون في هذه الصناعةء يعتمد عليها الأغلبية بطريقة أو بأخرى. ولكن هذه الأوقات قد 


أصبحت تاريخ. من منظور اقتصادي ووجهة نظر عامة عاطمية وسياسية جغرافيةء فإن 
ا مجتمع الآن ينتقل إلى مرحلة جديدة وعهد جديد. لقد قال الكثيرون قبلي الأمر نفسه 


ومجتمع اليوم قد تم منحه بالفعل العديد من الأسماء. على سبيل اممثال لا الحصر: 


ا مجتمع الشبكي (كاستلز) 

الاقتصاد الخدمي (فوكس وجيرشاني)“ 
مجتمع اممعلومات (ماسودا وهاوکين)* 
مجتمع المخاطر (بيك وجيدينس)“ 

ا مجتمع ما بعد الصناعي (بيل)* 
مجتمع ما بعد الفورديزم (أميم)““ 


الموجة الثالثة (توفلر)“ 
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5 ۰ 


" مجتمع الأحلام (جينسن) 


" اقتصاد الخبرة (بين وجيلمور) ^ 

" اقتصاد المعرفة (دروك )0“ 

مع ذلك» فقد اخترت أن أواصل مستخدمًا اصطلاخًا مختلقًا إلى حد ما. من الآن 
فصاعدًاء سأشير إلى هذا العهد الجديد باقتصاد الفكر لأنه أولاً وقبل كل شيء نظام اقتصادي 
تقوم فيه السلطة التنافسية على التفكر: القدرة على إنتاج العديد من المفاهيم الفعالة قدر 
الإمكان. بينما الوسائل التقليدية للإنتاج وفقًا للنظرية الاقتصادية هي العمالة ورأس امال 
وا مواد الخام و(أحيانًا) التكنولوجياء يضيف اقتصاد الفكر وسيلة جديدة . يأتي عامل الإنتاج 
الجديد هذا من المعلومات وبراءات الاختراع والأفكار واممنتجات الأخرى التي يتم إنتاجها 
والاستفادة منها من خلال قوة التفكير البشري (وبالتبعيةء اقتصاد الفكر). في هذا الفصلء 
سأقدم مبادئ جديدة للإدارة الناجحة للأسواق والمؤسسات في اقتصاد الفكر. سأبداً ببعض 
الأفكار العامة (والتي تناولتها بشكل جزئي في كتابي السابق "تخطيط السيناريو"") ثم 


سأكمل حديثي عارصًا لبعض اممبادئ الأساسية. 


خلايا التفكير وشبكات التفكر 


يعرض الشكل (3-1) بشكل تخطيطي كيف تطورت عصور الإنتاج ا مختلفة خلال الألف 
عام السابقة أو ما قارب ذلك. لقد تطور ال مجتمع القائم على المواد الخام من اممجتمعات المحلية 
التي تعتمد على ذاتها إلى الاقتصاديات التجارية الاستعمارية العامية»ء بينما تحول المجتمع 
الصناعي حديتًا من اقتصاد الإنتاج البسيط نسبيًا إلى مجتمع معلومات القرن العشرين. ومع 
ذلكء هناك تغير كبير آخر يحدث بالفعل» ويرجع الفضل في ذلك إلى التقدم التكنولوجي 
للعهود السابقة. بدلاً من العمل كمدعم العضلات» أصبحت التكنولوجيا الآن عبيدًا ذكية 
تقوم بجميع الأنشطة المتخصصة في وجود الفردية - الأساس النظري حيث هكن إنشاء الذكاء 


الأكبر من الذكاء البشري بطريقة اصطناعية. 


78 


تہ المواد الخام -_— 


2500 2000 1500 1000 
الشكل (1-3): تطور اممجتمعات» من عهد المواد الخام إلى عهد الفكر 

باختصار» كانت قيمة الاقتصاد الصناعي تتمثل في تحويل المواد الخام (والعمالة) إلى 

منتجات كن بيعها (غير متنوعة في الغالب) بكفاءة قدر الإمكان. ويعني ذلك أن من 

ملكون أغلب العوامل الفعالة كانوا هم من يفوزون في اللعبة. في الشكل (3-2)» توضح 

الطبقة الثانية الأجزاء الأساسية من سلسلة القيمة الخاصة بالاقتصاد الصناعي. مح ذلك ففي 

اقتصاد الفكر الذي يواصل بزوغه ف الوقت الحاليء تتكون سلسلة القيمة من ثلاث طبقات 

بدلاً من واحدةء ومفتاح فهم هذا الاقتصاد هو مفهوم خلايا التفكير وشبكات التفكير. في هذا 

الاقتصاد الجديد» تمثل اممعلومات (أو براءات الاختراع والأفكار وما شابه) المادة الخام 

الجديدة. إنها موجودة - أحيادًا مجادًا وأحيادًا مقابل مادي - ولكنها متاحة دانمًا وجاهزة لأن 
يتم استغلالها. 

في اقتصاد التفكيرء ثل التفكير عامل الإنتاج المهم الجديد. بينما خلايا التفكير التي تحول 

ا معلومات والأفكار إلى مفاهيم مفيدة هي المصانع الجديدة. تعمل هذه المفاهيم فيما بعد 

كعامل إنتاج تقليدي ف الطبقة المتوسطة» حيث تكون الممكونات الأساسية ف إنتاج الخدمات 


واطمنتجات القيمة. الطبقة ا متوسطة هي ما اعتاد أن يكون ا مجتمع الصناعي عليه» ولكن هكن 
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الشكل (2-3): شبكة التفكير ثلاثية المستوى وخلية التفكر الخاصة بها (ظاهرة باللون 


الأسود) 


اعتبارها الآن أساسية ومساعدة لأنشطته الممبتكرة والبحثية. في النهايةء يكون نتاجها - اممنتج 
أو الخدمة - لا شيء أكثر من مادة خام في عملية خلق القيمة حيث يقوم العملاء مساعدة 
هذه المنتجات بخلق معنى وتطوير وقيمة. عندما يجرب العملاء المنتجات أو الخدمات» 
يجدون أنفسهم يتحولون إلى شيء أفضل. وإذا م يحدث ذلك فلن يقوموا بشراء هذه 
ا منتجات. هكن استخدام هذا التحول الفردي كجزء من المدخلات الخاصة بالطبقة العليا. من 
خلال إتاحة البيئة المناسبة والسماح بالابتكار المفتوح» تكون المستويات الثلاث شبكة تفكير. 
ويكون الفائز باللعبة هو الشركة التي تتمتع بأكبر قوة جامعة لشبكة التفكير وخلية التفكير 
الخاصة بها. 

في اقتصاد الفكرء تمثل كفاءة الإنتاج قدرة ثانويةء نظرًَا لأن الأفكار والتفكير ستشكل 
الأسواق واممنتجات ما يكفي لإنشاء أسواق متخصصة شبه محمية للشركات التي تتمتع 
بتفكير جيد. تعد رحلة شركة امم خلال الفترة ما بين عام 2000 وعام 2009 مثالاً رائگّا 
على ذلك. لكن ما التفكير الجيد بالنسبة للعملاء؟ حستًاء لقد أوضحت دراساتنا أننا - مع 
ظهور اقتصاد الفكر- نشهد تشكل مجتمع متحول تقوده الخبرة يسعى فيه العملاء والقوى 
العاملة باستمرار وراء التحول واكتساب الخبرات. ويعني ذلك أن الشركة التي تتمتع بأفضل 
الإمكانات الجماعية (أي الشركة التي تنجح في إمداد موظفيها وعملائها بالقدرة على تحقيق 
الذات والتحول والتعاون”') هي الشركة التي سيتحول لها العملاء وا موظفون. وبالتالي» فإن 


ما تحتاج الشركات لعمله هو أن تعيد تشكيل نفسها في اندماج من خلايا التفكير وشبكات 
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التفكيرء حيث يشارك جميع امساهمين في إعادة تشكيل الشركة. وبالتاليء يجعلونها نسخة 
أفضل من نفسها. 

إن الشركات مثل مامم۸ وءاعoەG‏ وeاGamb‏ & Procter‏ والشركات الأخرى التي 
تعرف كيف تجمع (تشتري أو تقترض) أفكار ومعلومات وتعرف كيف تحولها إلى مفاهيم 
تحقق الأحلام هي الشركات التي تفوز في لعبة التفكير. ومع ذلك ما كانت شركة ام۸ 
لتكون كما هي الآن إذا مم تعلم أن ال منتجات ليست أكثر من مواد خام في حياة العملاء. 
تكمن قيمة المنتج أو الخدمة - للعميل النهاني والمشتري - في قدرة المنتج على تحويل 
المشتريء لجعله نسخة أفضل من نفسه. وبالتاي» فإن جلب مشترين وموظفين في علمية التفكير 
من خلال إنشاء شبكة تفكير» كما فعلت شركة عاbدصaةG‏ & إءاءoإP‏ وشركة [eg‏ وشركة 


Starbucks‏ ^“ وغيرهاء هثل عاملاً مها آخر للنجاح. 


صرخة من أجل قيادة الفكر 
في النهايةء ما الذي يعنيه هذا العهد الجديد للقيادة؟ ماذا يعني أن القادة يحتاجون 

لأن يكونوا قادة مفكرين بشكل آكبر وتكون قيادتهم آكثر ابتكارًا وخيالاً؟ من منظور 

الموظفين» مكن تقسيم القيادة إلى خمسة أبعاد: 

" التمكين: التشجيع وتفويض السلطة. تدريب الأشخاص على تحمل المسئوليات هنا والآنء 
ليجدوا طريقهم ويضعوا أهدافهم الخاصة. 

" الإصغاء: الإنصات والتعاطف. المعلم الذي يعد لأن يعطي فرصة للموهوبين لأن يظهروا 

" الحسم: الجرأة وعدم السياسة. اتخاذ قرارات متعنتة عند الضرورةء على الرغم من أنها 
قد تؤذي القادة أنفسهم. 

" الابتكار: الإبداع وإثارة الفكر. يؤدي إلى الابتكار والتجريب والتجديد قي العمل اليومي 
والمشكلات الكبرى. 

" الخيال: الإلهام والاهتمام بامستقبل. يوضح الوجهة التي يجب اتخاذها ونح القدرة 
على وضع خطط جيدة للمستقبل ورفض الخنوع للمشكلات الحالية. 
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يتسم القادة بآنهم مختلفون. فبعضهم ينصت بشكل أكبر بينما الآخرون يكونون 
استفزازيين آكثر. بعضهم يكون خيالي» وبعضهم يسعى للتمكين. فالأسلوب يختلف من شخص 
إلى آخر ومن ثقافة إلى أخرى. ومع ذلك فبشكل عام» فاممديرون قي الأسواق تامة التطور مثل 
أوروبا وأمريكا الشمالية يتمتعون بالقيادة التي تتسم بالتفويض والإصغاء والحسم» بينما 
يكون المديرون في الأسواق الناشئة خياليين ومبتكرين ومهتمين باطمستقبل بشكل أكبر. إذنء ما 
الذي يشكل أسلوب القيادة الناجحة؟ حستًاء يعتمد ذلك على رغبتك في إسعاد الأشخاص أو 
بناء الثقة أو زيادة التحفيز والولاء من عدمها. إذا نظرنا إلى كيفية ارتباط الأبعاد ببعضهاء 
تبدو قيادة التمكين إلى حد ما النقيض للقيادة الخيالية والحاسمة. باممشثل» تمثل القيادة 
المصغية النقيض إلى حد ما للقيادة المبتكرةء على الأقل فيما يتعلق بالتطور والابتكار اليومي. 
تعزز القيادة المبتكرة التحفيزء بينما تمثل قيادة التمكين الدافع للتقدير وتفويض السلطةء ف 
حين أن قيادة وضع الأهداف الخيالية تهدف إلى خلق التعاون وثقافة عمل توجهها التنمية. 

أوضحت إحدى دراساتنا الدولية أن القادة في أغلب الشركات أقوى في بعد التمكين: في 
ا متوسط, يعتبر كل أربعة من خمسة موظفين أن مديريهم يفوضون السلطة إلى موظفيهم. 
وتتمثل ام مجالات الأضعف ف اط قيادة الفكر: القيادة امبتكرة والقيادة الخيالية. فهذه 
الأماط قد تكون أقل أهمية في إضفاء الرضا على نفوس الأشخاص ف العمل» على سبيل اممثالء 
مط الإصغاء. ولكن في الوقت الحاليء في مناخ العمل المتغير باستمرار» فهي مهمة لتحقيق 
النجاح طويل الأجل. وقيادة الفكر والتغيير ليسا فقط للمديرين والقادة. فهما مثلان تحديًا 


لأي شخص. 
الميادئ الخمسة للإدارة الناجحة 


يعد الفكر ضروريًا للنجاح ف اقتصاد الفكر كأسلوب القيادة. ولكنه ليس كافيًا. تقوم 
براعة الفكر على العادات وال ممارسات والسلوكيات التنظيمية أكثر من أي شيء. إذن» كيف 
نضمن أننا لدينا السلوكيات امملانمة لاقتصاد الفكر القادم؟ 

منذ سنوات قليلة مضت» طلب منا المساعدة في تعديل استقصاء امموظفين الخاص 
بإحدى شركات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات العاممية بحيث يقيس عوامل النجاح 


المستقبلية بدلاً من إرضاء امموظفين. وبعد بحث شاملء بدءًَ بتحليل سيناريو مستقبل صناعة 
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تكنولوجيا ا معلومات والاتصالات لفهم بيئة الشركة المستقبلية ودراسة الأبحاث الإدارية 
الحديثة (الخاصة بنا وبغيرنا)» تم وضع نموذج للإمكانات التنظيمية المستقبلية - وهو مؤشر 
رأس المال المستقباي - والعمل به. من أجل تحديد العوامل الممحفزة الأساسية للأداءء فقد 
طلب من جميع اممديرين تقييم أداء وحداتهم مقارنة با منافسين في السوق نفسها. للحصول 
على تحليل موضوعي آكثر عن الأداء» فقد تم دمج البيانات الخاصة برضا العملاء في عملية 


التقييم» وتم إجراء دراسة مرجعية في الأسواق الأساسية للشركة. 


وقد تم وضع نتائج الاستقصاء السنوي الأول للشركة في رؤيتها الجديدة والمبادئ 
والتوجيهات الخاصة بها وقد تم وضعها في الاعتبار أيصًا عند تطوير إطار العمل الخاص 
بالقيادة والبرامج الأخرى المتعلقة باط وارد البشرية. علاوة على ذلك» تم استخدام نتائج 
الاستقصاء في تطوير دراسة مسار السوق بالإضافة إلى استقصاء أداء العلامة التجارية - وقد 
كان هناك مطمح لأن تتزامن هذه الدراسات - وقد بدأت أيشّا مناقشات بشأن دمج 
معلومات أخرى مثل تلك الخاصة بالمدونات في النموذج. لذاء هكننا القول بأن شركة 
تكنولوجيا المعلومات والاتصالات كانت تحاول بناء مؤسسة أكثر قوة وأنها كانت تتبع 


تقدمها من خلال الاستقصاءات التي کانت تجریها. 


إن الإمكانات الأساسية الخمس التي يتضمنها مؤشر رأس امال المستقبلي هي الرؤية 
والتغيير والابتكار والموهبة واممبيعات. ويقوم كل من هذه الإمكانات على مؤشر ثانوي أو أكثر 
يتعلق بالجوانب الممهمة للاستراتيجية المطلوبة للتعامل مع تحديات اقتصاد الفكر. ونظرًا لأن 
هذه الإمكانات هي أساس النجاح» فقد تم تخصيص الفصول الخمسة التالية لهذه المبادئ 
وكيفية تطبيقها في مؤسستك. سيتم إيضاح هذه المبادئ كل مفرده بتفصيل أكبر ودعمها 
بأمثلة ونتائج بحثية. وقد تم تقديم أغلب البيانات والمعلومات بالفعل في العديد من 
المناقشات وفي مشروعات العملاء وما شابه» ولكن هنا قد تم دمجها في صورة أكر للمرة 
الأولى. يتضمن كل فصل أسئلة ونصائح بالإضافة إلى جداول وأشكال رسومية لتسهيل عملية 
استيعاب الممبادئ. في النهايةء يجمع فصل واحد أخير الصورة معّاء مانخًا إرشادات مفيدة 


لكيفية وضع تلك المبادئ قيد التنفيذ. 
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الرؤية 


الشكل (3-3): البيانات المستقبلية الخمسة أو عادات الفكر 


هل شركتك صالحة للمستقبل؟ 

الآن» اقض دقائق قليلة في تقييم الذات. ما مدى ضخامة التحديات التي تواجهك وكيف 
استعددت أنت ومنافسيك للتعامل معها وما الأرباح المحتملة؟ حاول تقييم كل من الجوانب 
الموجودة أدناه على مقياس من واحد إلى سبعة» حيث واحد = التحديات الهامشية/التحديات 
التي م يتم الاستعداد لها على الإطلاق/الأرباح المنخفضة بينما سبعة = التحديات 


الكبرى/التحديات التي تم الاستعداد لها على نطاق عاممي/الأرباح الهائلة. 
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تطبيق منظور سريع وطويل 
الأجل في الوقت نفسه 


استخدام تحليلات لامعلومات 
الخارجية 

امتلاك سلوب منظور يوجهه 
التخطيط لإجراء التحليلات 
تطبيق المقاييس على العمليات 
الداخلية بدلاً من النتائج 

وضع ثقافة فكر: زيادة إنتاجية 
الفكر في العمل الجماععي 
والفردي 

التركيز على تطوير الاقتصاديات 
کالأسواق 

التعامل مح التكنولوجيا الخضراء 
كفرصة عمل 

المنافسة الجديدة ذات التكلفة 
المنخفضة والجودة العالية 

تطوير التكنولوجيات الحالية بدلاً 
من الاستثمار في استراتيجيات جديدة 
تطبيق مصدر ابتكار خارجي 
نظامي وابتکار مفتوح 

إشراك جميع الموظفين في عملية 
إنتاج الأفكار والابتكار 

إشراك العملاء (والمستهلكين) في 
الابتكار 


التواصل من خلال اممواقع الاجتماعية 
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التركيز على ابتكار مفهوم العمل 
بدلاً من التطوبر المتنامي للمنتج 
تطبيق الابتكار كعملية تطورية 


تجريبية تفاعلية 


تکوین فريیق عمل يتسم 


بالتحدي توجهه الأهداف 


توصيل التحول والخبرات للعملاء 
مراقبة شكل العلامة التجارية في 
مواقع التواصل الاجتماععي 
والتحكم فيها 

التعامل مع الموظفين على أنهم 
عوامل المخاطرة وليس فقط على 
أنهم الثروة الأساسية للشركة 
تكوين عمل يركز على العملاء 
وليس الشركة 

خلق مؤسسة يوجهها امستقبل 


7654321 


7654321 


7654321 


7654321 


7654321 


7654321 
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استعداد المنافسين 
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ممنح أفضل تأر ممكن» يجب أن یحدث تقييم الذات بانتظام كجزء من أعمالك 
الروتينيةء لذلك استخدم قلمًا لا هكن مسح كتابته وخذ نسخة من هذه الصفحات قبل مل 


الجدول. 


و 


هجرد أن تملا الجدول» تكون اممجالات التي عليك التركيز عليها هي التي تكون بها 
الأرباح المحتملة أكثر من مستوی التحدي و/أو تلك التي فيها استعداد مؤسستك أقل من 


مؤسسات اممنافسين. احتفظ بهذه المجالات في ذاكرتك بينما تقرأً بقية الكتاب» ولك مطلق 


الحرية في تنقيح التقييمات الخاصة بك بعد إنهاء كل فصل. 
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تطوبر المعلومات 


اعتاد التنقيب عن الممعرفة أن يبدأ بالنظريات الكبرى. والآن» يبدا 
مقادير هائلة من المعلومات. أهلاً بك في عصر البيتابايت. 
"کریس آندرسون" رئیس تحریر جریدة "وایرد"" 

في يونيو 2008ء أعلن "كريس آندرسون" رئيس تحرير جريدة "وايرد" نهاية العلم كما 
نعرفه» ورحب بنا - مستخدمًا الكلمات اممذكورة أعلاه - في عصر البيتابايت. والأسباب وراء 
اختلاف عصر البيتابايت متعددة. مثلاً ليس لدينا قياس فال ممكان تخزين المعلومات في 
الوقت الحالي (ليس في ملفات أو خزانات أو مكتبات ... إذن ين نخزنها؟). ولكن السبب 
الأساسي هو أننا نحتاج لأن نستخدم منهجًا مختلمًا في التعامل معه وهذا المنهج الجديد 
سیغير نظرتنا للعلم. يتم جمع مقادير متزايدة من المعلومات لأسباب» وهذه المعلومات تغر 
اسم اللعبة. 

وقد صرح "آندرسون" بأننا لا نحتاج لنماذج بعد الآن. فلدينا معلومات. إذن هل 
ستثبت صحة مزاعمه؟ هل نشهد نهاية العلم» على الأقل بالشكل الذي عرفناه به خلال 
الثلامائة عامًا السابقة أو ما قارب؟ من ناحيةء هناك عدة دلائل على أن "آندرسون" قد يكون 
مصيبًا. يبدأ ا منهج العلمي بالافتراضات ووضع نموذج واختباره لفهم السبب وراء استبداله 
بالتحليلات والبحث عن الأماط. يحل الارتباط محل السببية وهناك بالفعل مجالات متعددة 


يتحكم فيها النموذج غير العلمي الجديد. لقد تولى علماء الفيزياء والرياضيات أمر الموارد 
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المالية لعقودء بادئين با معلومات التجريبية وليس النظريات. في وقتنا الحالي» حسابات تداول 
الأسهم الناجمة عن هذه ال معلومات هي السبب وراء نصف عمليات التداول في البورصات 
الكبرىء» بينما تغلق الشركات التقليدية أقسام التداول الخاصة بها”“. في هذا العام الزاخر 
باطمعلومات» يحل الواقع محل النموذج - والأسواق المالية في الحقيقة هي لعبة تنطوي على 
أرقام كبيرة. لذلك» فمع أننا قد لا نزال نحتاج لنماذج لكي نتذكر وننشن خرائط ذهنية» فإننا 


لا نحتاجها للفوز ف اللعبة ف السوق بعد الآن. في هذه اممعركةء تكفي الارتباطات. 


من ناحية آخرى» مكننا القول بآن ما نشهده ليس نهاية العلم ولكنه بدايته. ليس علينا 
بعد الآن تخمين ما الصواب وما الخطأً وما هو أسواً أو أفضل. فنحن نستخدم المعلومات 
والتحليلات للاكتشاف» والذي بدوره يحفزنا لوضع ماذج ونظريات جديدة. م نکن مهووسين 
بالعلم أثناء فترة ازدهار الإدارة العلمية وعلم الأحياء الخاص بالأعراق كما نحن الآنء وبالتاليي 
فمن وجهة النظر هذه» همكننا أن نقول بسهولة أنه م يكن هناك أبدًا ا مزيد من العلم وأن 
العمل وال مجتمع م يكونا أبدًا علميين بشكل أكبر مما هما عليه الآن. أو رما تكون نهاية 
العلم ما هي إلا نهاية بداية العلم. إذن فإن البداية فقط هي ام مختلفة - الفلسفة والنظرية 
أو ا معلومات والتجريب. 
قيمة المعلومات 

أنشاً "مارك زوکربیرج" موقع )ا٥٤۴۵‏ في عام 2004 كمشروع للكلية. وعندما ذاع 
صیته کٹ أصبح هثل نجاخًا عاممیًا هائلاً حیث يضم 800 ملیون مستخدم نشط”. ولکن 
عوائده أصبحت بطيئة حتی وقت قریب» وقد جاهدت شركة kہهطءcھ۴‏ لإیجاد موذج 
عمل فعال وناجح“. مع ذلك» ففي عام 2009 حصلت شركة "ر؟ اهزع¡" الروسية على 
نسبة 1,96 في اطمائة من الشركة مقابل 200 مليون دولار أمريكي» ويجعل ذلك القيمة 
الكلية لشركة 0ه ط٤ءه۴‏ أكثر من 10 بليون دولار أمريكي. هل تستحق الشركة حقًا هذه 
القيمة؟ والأكثر من ذلك» هل يستحق تقييمه في سبتمبر عام 2011 * ب 66,5 بليون 
دولار آمريكي أو التقييم الذي تم توقعه له بأن تصل قيمته إلى 100 بليون دولار أمريكي 
في نوفمبر 2011؟ مع الأخذ ف الاعتبار حقيقة أن عوائد )0هطءءه۴ الممثبتة من الإعلانات 


كانت منخفضة وآن الشركة مم تقدم رسميًا تقارير بي أرباح كبيرة. فإن الإجابة ستكون لا 
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تطوير المعلومات 


ولکن في ضوء ما ناقشناه حتى الآن» ومع انتشار شائعة أن شركة ٥٥)‏ ط٤۴۰‏ قد ضاعفت 
أرباحها نصف السنوية إلى 1,6 بليون دولار أمريكي في النصف الأول من عام 2011ء فقد 
تقارب قيمة الشركة 80 بليون دولار أمريكي“. وسيكشف المستقبل أي الإجابتين هي 


الصحسحة. 


بعد صفقة شركة 'رk؟‏ اهنع" ذکر "روب سالکوویتز" علی موقع ٤te۲۸ہ1‏ 
Evol‏ (تطور الإنترنت) أن "القيمة العظيمة لشبكات التواصل الاجتماعي تتمثل في أنها 
تجمع كميات هائلة من ال معلومات بشأن تفاعلاتنا مع بعضنا وعلاقاتنا باممحتوى ووسائل 
الإعلام وعاداتنا ا متعلقة باستخدام الشبكات واممعلومات واهتماماتنا". عند استخلاص 
المعلومات بشكل سليم» سينتج ذلك رؤى السوق التي ستغير بشكل جذري طريقة تفاعل 
الشركات مع عملائها"“. بالمثل» فقد ذكر "جيمس سوروويكي" مؤلف كتاب "حكمة الجماهير" 


(10) 


The Wisdom of Crows 9Î 
امموجودة على الإنترنت هو إمكانية الوصول للذكاء الجماعي الممتفرق الموجود هناك والذي‎ 


نعرف أنه متاح لنا إذا استطعنا اكتشاف طريقة للوصول إليه""". ف الوقت الحالي» نحن 


في أحد الفيديوهات عام 2005 "أن ما تقدمه المدونات 


قياس دوافع الأداء 


تبذل الكثيبر من الشركات الكبرى الكثر من الوقت والجهد وامموارد المالية لاكتشاف إن 
كان موظفوها راضين آم لا. فهي تجمع معلومات بشأن الرضا وبشأن آراء امموظفين في 
المديرين» وبشأآن إن كان الموظفون يشعرون بالاحترام وإن كانوا يشعرون أن لهم كلمة 
مسموعة في الشركة. وتسآل أغلب الشركات عملاءها أيصًّا عن رأيهم في الخدمات وإن كانوا 
راضيين عن جودة ام منتجات والخدمات أم لا وأيضًّا إن كانوا راضيين عن الابتكار واللمسة 
الشخصية للشركة أم لا. وفوق ذلك كله تحتفظ كل شركة معلومات للأداءء والتي غالبا ما 
تكون متاحة على مستوى الوحدة» وهي تصف مؤشرات الأداء اماي علاوة على مؤشرات 
الأداء الأخرى بالتفصيل. 

لكن ماذا تفعل هذه الشركات بهذه المعلومات؟ هل تقوم بربط المعلومات اممختلفة 
ببعضها؟ هل تحاول فهم مدى أهمية الرضا عن الوظيفة لإرضاء العملاء والأداء العام إذا 
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كان الرضا هثل دافعًا أساسيًا؟ هل تقوم بتحليل آي الأساليب الممؤسسية والفردية تسهم في 
أغلب أداء المؤسسة أو ابتكارها أو رضا العملاء أو اموظفين؟ هل تستخدم ال معلومات لترى إن 
كانت الشركة طورت إمكاناتها امستقبلية أم لاء إذا كانت مناسبة للمستقبل بشكل أكبر من 
العام الماضي؟ في العموم» فأغلب إجابات هذه الأسئلة هو النفي» والسبب في ذلك بسيط 
للغاية. مم يطبق الرؤية القامة على امعلومات سوى عدد قليل للغاية من الشركات. وكذلك. م 
يدرك سوى عدد قليل جدًا من الشركات آننا نعيش في عصر البيتابايت وأن هناك كميات 
كبيرة للغاية من اممعلومات - وليست تلك الخاصة بصفقات العملاء - والتي مكن الاستفادة 
منها في لعبة التطوير اممستمرة والتي تمثل الحياة. هكن استخدام المعلومات كانطلاقة إلى 
المستقبل. 

لنأخذ كفاءة العمليات كمثال. في العام القديم» كان على كفاءة العمليات التعامل مع 
غياب الاحتكاك الداخلي والخارجي وتكاليف الصفقات والمخاطر والعقبات الأخرى التي 
جعلت العمليات الاقتصادية شاقة ومكلفة. ومع ذلك» ففي وقتنا الحالي» قد تغير معناها. 
فعند الحديث عن كفاءة العمليات اليوم نعني البساطة» وبالبساطة نعني السرعة والوضوح 
وال مرونة وإمكانية التنبؤ والحميمية. وأنا أعرف ذلك لأني أدركت الحاجة إلى الرؤية التي 
توجهها المعلومات وقمت بتحليل عشرات الآلاف من إجابات الموظفين من جميع أنحاء العام 
- إجابات على مئات الأسئلة المتعلقة باطممارسات والخصائص التنظيمية. 


إذا كنت قد جربت ذلك (ويجب أن تكون قد جربته)» ستجد الأماط وتعرف كيف أن 
الإجابات المختلفة مرتبطة ببعضها. ستصل مفهوم كفاءة العمليات وتعرف كيف تم وضعه 
من خلال العديد من العناصر المرتبطة ببعضها. إذا قمت بربط هذه العناصر مؤشرات أداء 
مختلفة» مثل إدراك المديرين لأداء مؤسساتهم مقارنة منافسيهم» أو لآراء العملاء في 
المؤسسة» فسترى مدى اختلاف السلوكيات والخصائص التي توجه الأداء. الجدول (4-1) هو 
مثال على هذه النتيجة من أحد مشروعات عملائنا. وهو يعرض لتصنيف جوانب كفاءة 
العمليات اممرتبطة بشدة بأداء المؤسسة. قد يكون هذا التصنيف مختلقًا إلى حد ماف 


مؤسستك» لكنه قد لا يبدو بهذا الاختلاف نظرًا لأن أغلب الأنماط شائعة إلى حد ما. 


على مدار سنوات» قامت شركة ٤۲ا۴‏ ١ه‏ بتطبيق هذا النوع من البحث لتحديد 
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تطوير المعلومات 


دوافع الأداء الأساسية في العام الجديد - اقتصاد الفكر. لقد درسنا جوانب الاستراتيجية 
واممبيعات والقيادة والابتكار والذكاء اممهني وإدارة التغيير في عدد من الممشروعات الكبيرة 
وكيف ترتبط ال ممارسات المتعلقة بهذه المجالات بالجوانب المختلفة للأداء أو تتنباً بها. وكان 
اهتمامنا ينصب على الممارسات والسلوكيات والجوانب الثقافية والعملية والتي مكن أن 
توجه ليس فقط ما نفعله ولكن أيصًا كيفية القيام به. أثناء كتابتي للفصل الثالث» منذ ثلاثة 
أعوام سنحت لنا فرصة دمج البحث في مشروع عاطمي كامل لإحدى كبرى شركات تكنولوجيا 
ا معلومات والاتصالات في العام. في الفصول التالية» سأقدم بعض النتائج من هذا المشروع 


علاوة على عدد من اممشروعات البحثية الداعمة وامماثلة. 
الجدول 1-4: جوانب كفاءة العمليات 
دوافع كفاءة العمليات 
عملیات العمل البسيطة 
اتخاذ القرارات بسرعة 


التنفيذ السريع 
مروك الشاسات 


الوصول للمعلومات والأشخاص 
التنظيم الواضح 
جودة الرؤية 
بعد أعوام من الاعتماد على الرؤية التي توجهها ا معلومات كأساس لعملنا الاستشاريء 
اكتشفنا سبعة دوافع أساسية للأداء. وقد تم تخصيص بقية هذا الفصل لها. 
العمليات الهيكلية 
كما رأينا في الفصل الثاني تعد الإجراءات والتخطيط النظامي أحد الأسباب الثلاثة 
للتنظيم المشوش. ف الرؤية والتبصرء تمشل العملية الأساس للحصول على نتيجة» وهي مهمة 
للإنتاجية. من أجل ازدهار الإبداع وتبني طرق جديدة في التفكير في المؤسسة» فهناك حاجة 


إلى ساس قوي ومتحفظ إلى حد ما. وبدون العمليات الهيكلية التي تشكل قاعدة وأساس 
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الشركة فلن يكون للأفكار الجديدة برنامج ثابت بشكل كاف ترقي نفسها من خلاله. هثل 
وضع الشركة لعمليات للتحليل ال متكرر وف الوقت نفسه تكون منفتحة للطرق الجديدة في 


التفكير والعمل مسألة تحقيق توازن - وسنعود طموضوع التوازن هذا لاحقًا. 


العمليات اهيكلية 


جودة المعلومات العقلية المتفتحة 


الطرق الإحصائية التصوير المرئي 


مهارة التفسبر الكفاءات المتعددة 


الشكل (1-4): أسس جودة الرؤية 


جودة الممعلومات 

هناك مقولة قدهة ولكنها لا تزال صحيحة وهي "إن كانت المدخلات سيئة» فستكون 
ا لمخرجات كذلك". تقوم الرؤية الصحيحة دامًا على امعلومات عالية الجودة. ولكن تذكر 
تتوقف متطلبات جودة البيانات أيصًا على الغرض. فإذا كنت تريد أرقامًا دقيقة بشأن ما يفكر 
فيه الناس بشأن التفاعل القائم على الويب بين المرضى والأطباء يجب ألا تبني هذا التحليل 
على استبيان قائم على الويب» ولكن عليك أن تبنيه على مقابلات مباشرة مع عينة عشوائية 
تمثيلية. من ناحية أخرىء إذا كنت مهتمًا بكيفية مناقشة الصحة أو الرعاية الصحيةء وتحديد 


الموضوعات الأساسية المتعلقة بذلك وكيفية اختلافها بين الدول وما شابه ذلك» فيمكنك 
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تطوير المعلومات 


الاعتماد على الويب ف ذلك خاصة إذا كنت مهتكًا معرفة آراء الشباب. قد يكون من الجيد 
أيصّا تخطي عملية جمع المعلومات التقليدية والبدء في تكوين مجموعات نقاش ومدونات في 
الحال. أوء إذا كنت مهتمًا با مناقشات الخاصة بوسائل الإعلام التقليديةء مكنك القيام بالأمر 
نفسه مع الصحف المموجودة على الإنترنت. في وسائل الإعلام عبر الإنترنت» ستجد كميات كبيرة 
من المعلومات التي مكن تنظيمها وتحليلها للحصول على فهم تصوري طاهية الصحة. 

هذا بالضبط هو ما فعلناه في مشروع دولي منذ عامين لإحدى الشركات متعددة 
الجنسيات والرائدة في مجال الأغذية واممعلومات. فمن أجل فهم مجال الصحة في مجموعة 
من الدول الأوروبيةء تتبعنا المناقشات المموجودة في الممدونات ومجموعات النقاش وقمنا 
بتنظيم اممناقشات باستخدام أدواتنا الخاصة لتحليل النص بشكل تلقائي. وقد منحنا ذلك رؤى 
قيمة» ولكننا اختتمنا التحليل بلقاءات عرقية مفصلة وشاملة والتي منحتنا فهمًا أعمق لبعض 
الأمور. وأخيرًء للحصول على أرقام صحيحة» قمنا بإجراء استقصاء لقياس الآراء والأماط التي 
تم تحديدها من خلال المدونات ومجموعات النقاش. لقد منحت النتائج العميل فهمًا جديدًا 
كاملاً للعلامة التجارية في سياقها ومحور تركيزها وحددت عددًا من الفرص التي م يتم 


استغلالها ووضعت اتجاهًا جديدًا للتواصل وتطوير اطمنتجات. 


يعرض الشكل (4-2) لخريطة تصورية تم وضعها في مشروع آخر. وهي توضح الجوانب 
الست الأساسية للرخاء والرفاهية» كما تم التعبير عنها في المدونات الصينية. باستخدام 
تحليلات/طرق مختلفة» مكن تمثيل ال مفاهيم في خريطة ثنائية الأبعاد حيث يفسر المحلل 
المحاور. في هذه الحالةء مكننا رؤية أن الصينيين يربطون الرخاء والرفاهية في الأساس بأشياء 
مادية مثل السيارات والسلع والممباني والأنشطة الدالة على الثراء مثل ارتياد الفنادق وركوب 
البواخر. يمكنني إخبارك أن خريطة الرفاهية تبدو مختلفة تمامًا بالنسبة للسويديين والأمريكيين. 
فالنسبة للسويديين» على سبيل اممثال» ترتبط الرفاهية ف الأساس بيوم جمعة مريح وشموع 
مضيئة وعشاء رائح في ال منزل. فهي تتعلق بالتجارب اليومية”'. 

إن المدونات ومجموعات النقاش والمدونات الصغرة والأخبار عبر الإنترنت وما شابه 
هي مصادر قليلة للمعلومات التي مكن جمعها بشكل مستمر وتصنيفها وتحليلها. وهذه 
ا معلومات مع ام معلومات الخاصة بالسوق والشركة والتي يتم إنتاجها داخليًاء تمل أحد أقيم 
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الموجودات التي مكن أن تجمعها الشركة. مع مقادير ال معلومات المتنامية بسرعة» من السهل 
فهم أن الاستراتيجيات التي تعتمد على البيانات تمثل الاتجاه الأقوى في العام الاستشاري 


اليوم”". ولكن أحذره؛ فالجودة هي الثيء الأول والأهم (وامراقبة) - ليست الكمية - 
البيانات. فمثلاً بيانات العمل تتغير معدل متوسطه أربعة باممائة في الشهر“". لذا عليك أن 
تتأكد أن البيانات التي تقوم بتحليلها لا تزال قانة. 
Leadership China System os‏ 
“Building EN Bn NEN‏ 
GovernmentOff) xg ommuniy a TOSTQES:‏ 
Consipyetion guntry ott" Goro 9‏ 
Releases nag O,‏ 


Poa Market Sports car 


Version Mercedes-Benz 
EVV Model 


Brand ا‎ 


Worle 
Holiday VO rivate 


Dream "o Cruise Dub! Island 
Maxim n BO SHotels 


Yacht ravel 
Travel 
Dotall Pursue ا‎ 
الي ال‎ 
Design | ow Key Sac Entertaiment Se eStar 
e TE Sepie e Ota| g's marional 
0 ا‎ Fashion OOMS Room loliday 


Facility Leisure 


الشكل (2-4): أمثلة على نتائج من تحليل منشورات الممدونات الصينية بشأن الرفاهية 
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تطوير المعلومات 


الطرق الإحصائية 

تمثل التحليلات العلاج الذكي للمعلومات المعقدة باستخدام الطرق الإحصائية. أريد حقًا 
أن أؤكد على ذلك» لذا سنوضحه بشكل آكر: 
الجداول الإليكترونية ليست تحليلات. 
جميع مستخدمي الجداول الإليكترونية ليسوا محللين. 

هل هذا واضح؟ جيد. هكن تطبيق الطرق الإحصائية على آية معلومات» سواء كانت 
داخلية أم خارجية. علاوة على ذلك» فأنا أوضح ما هكن عمله بنوع واحد من المعلومات 
والتي يطلق عليها اسم منشورات الطمدونات. يوجد أدناه مثال آخر - في هذه الحالةء 
باستخدام جميع براءات الاختراع الصينية المسجلة منذ عام 1985 والتي قد تتخطى مليوني 
براءة اختراع. من أجل تنظيم معلومات تسجيل براءات الاختراع هذه استخدمنا معلومات 
جغرافية بالإضافة إلى تصنيف براءات الاختراع وحددنا أكبر 50 مجموعة براءات اختراع 
جغرافيًا في الصين في الوقت الحالي. يوفر هذا التحليل سلسلة من النتائج مم يتم تسجيلها من 
قبل» وقد كان الإسهام الأساسي هو وجود أمواج مختلفة للمنظر الابتكاري الصيني» والتي 
تمثل فيها الموجة الثالثة ا موجة التنظيمية”". يوضح الشكل (4-3) نمو المجموعات فيما 
يتعلق ببراءات الاختراع في عام واحد (ما بين عام 2009 وعام 2010). تشير المحاور لعدد 
براءات الاختراع (محور س) ومعدل نمو براءات الاختراع (محور ص)ء على التوالي» بينما يتوافق 


حجم الدائرة مح عدد براءات الاختراع الموجودة في المجموعة. 


مهارة التفسير 


تعني الطبيعة المتغيرة بشكل سريع لزمننا الحالي أن الفرد الذي يدفع مقابلاً للحصول 
على ا معلومات ليس لديه الوقت لاستيعاب التفكير الواقعي الذي يقدم له. بدلاً من ذلك 
يجب أن يتم تفسير المعلومات واستيعابها قبل منحها لعميل أو صاحب عمل. بشكل مختصء 
فإن الأشخاص يحتاجون ملخصًا سريعًا - ومن الأفضل أن يتم إدراجه في شريحة eس۴0‏ 
int‏ واحدة. (أوء الأفضل أن یتم تخزینها عای برنامج .)Pvot Î Gapminder‏ ف العام 
الجديد يتمثل الطريق إلى تحقيق النجاح في إتقان تحويل التفسيرات إلى رسومات بيانية 


وتمثيل بصري» لذلك فإن الحصول على امعلومات ليس كافيًا عادة. إن تفسير المحور في تمثيل 
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مدونات الرفاهية الخاصة بالصينيين يعد تهيئة بسيطة للمعلومات ولكنها قوية في الوقت 


مجموعة "دونغقوان" 
200% 


مجموعة "تشونغ ا (نانتونج) 

ڪڪ > جج ج ج ص 150% 
مجموعة ۲ س آي 3 (سوجو) @ ر 

مجموعة "لانجياوزين" (فوشان) بي 

100 

ججموعه خقفى 4 ك 

R2 ا ي‎ 0 e 


جموعة "نانکاي" (تیانجر 8 50° 


س 


مجموعة "تشاویانج" (بکر' ٣‏ @ 


۰ ن E‏ 0% 
2000 | مجموة "هوانغ بو" الج (شنغها 
مجموعة "'زونجوانکون" (بکین) SSS‏ 99 


الشكل (3-4): خمسون مجموعة لأعلى نسبة تسجيل سنوي لبراءات الاختراع في الصين. 


على الرغم من أهمية ال معلومات والرسومات البيانية التي تزداد مع الوقت» لكن في 
النهايةء ما هي إلا معلومات ورسومات بيانية. إن ما منحها القيمة الحقيقة هو التفسير 
والاستنتاجات التي تتوصل لهاء والتسمية والإطار اللذين تربطهما بهذه الاستنتاجات. إن 
القدرة على وضع مفاهيم وتعبيرات تلخص الأشياء وتوصلها للآخرين وتضعها في سياق هي 
أكثر ا مواهب المطلوبة في صناعة العلاقات العامة. فكر فقط في الاتجاهات والمفاهيم مثل 
السحاب أو التكنولوجيا الفائقة /اللمسة الفائقة (التي وضجها "ڪون تانسست 0 = حيف 
أصبحت التعبيرات نفسها محفورة في أذهان الكثيرين» مما يجعلنا نتذكر الكثير بشأن 


المفاهيم - وسترى ما أعنيه. 
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تطوير المعلومات 
الكفاءات المتعددة 


تكمن قوة فريق التحليل الخاص بك قي تنوعه. من خلال توظيف محللين ذوي كفاءات 
متعددة - معالجة المعلومات والقدرة على تفسير وتقديم وتوصيل النتائج - بالإضافة إلى 
ا محللين ذوي الرؤى والخبرات والخلفيات ال مختلفة» سيصبح فهم الأمور الغامضة الخاصة 
بالاتجاهات الشابة أكثر سهولة. يسهل تعدد فريق التحليل التعاون الداخلي حيث يقل 
احتمال أن تصبح العلاقات بين الأقسام ا مختلفة متوترة إذا كانت هذه الأقسام لا تضم نوعًا 


التصوير اممرني 

هثل استخدام جميع المعلومات المتاحة بطريقة إبداعية أحد مجالات الخبرة التي تصنع 
المستقبل. الكلمة الأساسية هنا هي الإبداع. وحيث إن الأشخاص أصبحوا أقل حماسا بشأن 
معالجة مقادير كبيرة من المعلومات المكتوبة» فهناك حاجة إلى ابتكار وسائل اتصال جديدة. 
لقد تناولنا بالفعل تقنيات عرض جديدة تتمثل في برنامجي إءلدنصمه واه۴۷ء واللذين 
مثلان بالطبع ثورة في مجالهما. ولكن التصوير المرقي الجيد يمكن أن يأآتي أيصًا بالعديد من 
الأشكالء وأحيانًا يكون في سهولة إيجاد طريقة جيدة لعرض العديد من امعلومات في صورة 
واحدة. وقد كان أحد الأمثلة التي استخدمتها شركة "٠إںاا۴‏ ١هإزة"‏ في تحليل مدونة 
حديث هو تقويم يصور عدد مرات تكرار الكلمات الأساسية ا مرتبطة بالخبرات في المدونات 
السويدية خلال العام. بينما يكون هناك صعوبة في قراءة وكتابة المعلومات المعروضة في 
شكل نص» فإن التقويم يمنحك محة تخطيطية هكن النظر إليها بسرعة شديدة. لذلكء فإن 
بذل بعض الجهد في التصوير ارتي يساعد على توصيل امعلومات بسهولة. 

من ناحية أخرىء» قد يكون تصوير المعلومات بشكل مرفي أمرًا معقدًا إلى حد ما. تأقي 
أحدث الخدمات في شكل واقع مدمج أو معززء يقوم على طبقة معلومات مرئية توضع أعلى 
ما كنك رؤيته بعينيك. منذ عام 2010» سمحت شركة ءاعمهم طمستخدمي موقعها 
الإليكتروني بالحصول على معلومات بشأن المعام والكتب منه وأخذ صور منه على هواتف 
مط الخاصة بهم. تتيح صور الملصقات أو الشعارات أو الباركودات التعرف على أماكن 
شراء ا منتجات وتكلفتها. من الممكن أيصًا تصوير النص الذي ترغب في ترجمته أو بطاقات 


العمل التي ترغب في تضمينها في جهات الاتصال الخاصة بك. تتيح شركة ٣هءدر؟‏ التي 
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تقوم بتصنيع سلاسل النظارات لعملائها تجريب النظارات من خلال موقع الشراء عبر 
الإنترنت رول« ه5 معط باستخدام كاميرات الويب وتقنية الواقع الممعزز. ولقد قامت 
شركة )0ه طاءءه۴ بإطلاق خدمة للتعرف على الوجه من خلال الصور التي يضعها 
المستخدمون عليه وقد استخدمت كل من شركة ۴٥۲d‏ وsإMot0‏ ]aاüene‏ تقنية الواقع 
المعزز في حملات التسويق امختلفة. وهناك اممزيد من التطبيقات ف الطريق. 
العقلية المتفتحة 

لقد رأينا بالفعل العديد من الأمثلة على ما قد ينجم عن ال منهج العلمي الجديد: البدء 
بالإجمال ثم الانتقال إلى التفصيل. استخدم الرياضيات واستكشف ما تحصل عليه بدلا من 
البدء بنظرية والبحث عن دليل. هذا هو ما تفعله مواقع مژJ We Feel Fine‏ و Patients‏ 
.0k Cupidو Mappinessو Like Me‏ وھذا ما فعلته شرکة a٣4۷۵۲یHu‏ عندما بحثت عن 
معلومات بشأن عواطف البستانيين الحقيقيين وما فعلته أيصًا "لجنة السياحة الأوروبية" 
عندما بحثت وجهة نظر الصينيين ف بعض الدول الأوروبية في دراسة أجرتها شركة ك0إنه۸ 
ple Future‏ 1. وهذا ما تفعله شركة ماچهمهي أيصًا طوال الوقت. 

لا تمتلك شركة ءاعهه النظرية الفضلى بشأن ثقافة الإعلان والإعلان عبر الإنترنت. في 
الحقيقةء ليس لديها نظرية على الإطلاق. ولكن لديها المعلومات وأفضل أدوات التحليل وقد 
كانت مقتنعة بآنها بامتلاكها لهذه الأشياء ستحقق النجاح يومًا ما. تبدو الرؤية اممختلفة 
للعام - أننا لا نحتاج لأن نعرف سبب سير الأمور بشكل جيد ويكفي أن نعرف أنها تسير 
بشكل جيد - الفلسفة التأسيسية لشركة م1عهه6. فهي تتقبل ببساطة عدم معرفتها بالسبب 
وراء أن صفحة ويب ما أفضل من أخرى. إذا أوضحت الإحصاءات أنها كذلك» فإن ذلك جيد 
ما يكفي. وهذا هو السبب أيصًا وراء قدرة موقع ماعمه6 على ترجمة اللغات ومضاهاة 


الإعلانات بالأبحاث. فالأمر يتعلق ببساطة بالإحصاءات. 
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ذوو الآداء المرتفع ذوو الأداء المنخفض 


الشكل (4-4): العلاقة بين الأداء الكاي والعقلية المتفتحة 


بالطبع» من الأهمية مكان أن تتوفر لدى الشركة هذه العقلية اممتفتحة لكي تحقق 
النجاح في جميع الأنشطة العقلية ما في ذلك الرؤية. يعرض الشكل (4-4) مدى أهمية ذلك. 
بإيجازء يعرض أن الانفتاح شائع بشكل أكبر 3 مرات بين الشركات ذات الأداء ا مرتفع من تلك 
التي تتمتع بأداء منخفض. لذلك» استعد لتحدي تصوراتك المسبقة ودع المعلومات تقودك إلى 
الطريق الصحيح. لا تتجاهل النتائج غير الجيدة أو النتائج التي تتحدى ما تعتقد أنك تعرفهء 


لأنه عندما توجه المعلومات الأفعال تكون مؤسستك بالفعل تقودها التحليلات. 
الرقص مع الأفكار 


يعد تقييم الذات الخطوة الأولى نحو النجاح في اقتصاد الفكر. هل أنت مستعد لأن 
تصبح أكثر اهتمامًا با مقادير والكميات في عصر البيتابايت؟ 
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مهارة التأويل 


إدارة القرن 21 - القيادة وا 


تطوير عمليات للتحلیل المتكرر 


استخدام المعلومات الحديثة 
ذات الصلة أكثر أهمية من 
مقدارها 

المعالجة الذكية للمعلومات 
المعقدة باستخدام الطرق 
الإحصائية 

تفسي لك للمعلومات 
والاستنتاجات التي تضعها هو ما 


توظیف محللين ذوي کفاءات 


إلق ان الف لل ا صي 
والرسومات البيانية 


أن تدع المعلومات هي القائدة 


بالرغم من النتائج المزعجة أو 
المضادة للبديهة 
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لابتكار في اقتصاد الفكر 


هل التخطيط النظامي والإجراءات 
المنظمة هما أساس العمليات 
التحليلية الخاصة بك؟ 

هل تختار متعمدًا البيانات التي 


تستخدمها وتوقیت استخدامها؟ 


هل لدى فريقك الكفاءة والمعرفة 
الإحصائية الكافية وهل يتم منح 
أفراده الوقت الكاف لاستخدامها؟ 
هل فريقك قادر على التحليل 
بجودة عالية وتلخيص النتائج 
بشكل إبداعي وفعال وغير 
متحفظ ؟ 

هل يضم فريقك كفاءات وسمات 


GS‏ يك e‏ عك.؟ 


هل تبحث باستمرار عن طرق 
جديدة لتقديم الأشياء وطرق 
جديدة لخلق تجارب تنطوي على 
الفهم؟ 

هل تثق في أدوات التحليل الخاصة 
بك ما يكفي لأن تجعلها تقود 
أفعالك أي أن تکون شخص تقوده 
التحليلات بحق؟ 


الانطلاق نحو المستقبل 


من الجيد أن يكون هناك نهاية لرحلتك» لكن المهم هو الرحلة 
نفسها في النهاية. 


"أورسولا كيه لي جوين" مؤلفة أمريكية" 


خلال التسعينيات من القرن العشرين» أصبحت بيئة العمل في العديد من الصناعات 
أكثر اضطرابًا نتيجة للعوطمة والتغير التكنولوجي السريح. أنتج هذا التحول اتجاهًا جديدًا 
للأبحاث الإدارية الأكادهية واممعتادة التي تتعامل مح الاستراتيجية والإدارة في جو من الشك 
وعدم اليقين» وهي حالة تواجهها أغلب الشركات في الوقت الحالي. لقد تحول علماء 
الاستراتيجيات والباحثون فيها من النظرة الثابتة للاستراتيجية لنظرة أكثر ديناميكية تركز على 
القدرات العامة والديناميكية (المرونة والتكيف وابتكار الاستراتيجيات وما شابه). بالتاليء 
تحول التركيز من إيجاد مكانة والدفاع عنها إلى تكيف الشركة وتطويرها باستمرار. يتطلب 
العام ا مفعم بالحركة بشكل أكبر القدرة على وضع طبقات من الكفاءة على الطبقات القدهة. 
وبالتالي» فإن الانطلاق نحو المستقبل هو أساس ما يفعله الخبراء الاستراتيجيون اممستقبليون. 

وضع مفهوم القدرات الديناميكية في الأساس "تيس" و"بيسانو" و"شون" في عام 1997 
ك"استجابة لعام "شومبيتريان" للابتكار القائم على اممنافسة وزيادة العوائد واممنافة"“ 
المتعلقة بالأداء والأسعار والتدمير الخلاق للكفاءات الحالية. منذ ذلك الحينء اعتمد 


الأكادهيون والكتاب في مجال الإدارة على هذا المفهوم: في السنوات التاليةء باحثون مثل 
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"هاميل" و"فالینکانجاس" و "كيم" و"موبورجن"“ و"راميلت". ولقد أكد جميع هؤلاء 
الباحثون على الجمع بين القدرة على التنبؤ ما هو آت وتصور إجابات والتصرف بشكل 
تفاعلي. 

على الرغم من أن القدرة على القيام بذلك ليست ببساطة مجموعة من الممارسات 
الإدارية - فهي ما تفعله الشركات. والأكثر من ذلك آنها جزء من ماهية الشركات. فهي ثقافة 
متأصلة فيها. ومع ذلك» لا يعني ذلك آنه من المستحيل الحصول على الإمكانات الديناميكية 
المطلوبة المتعلقة بالتبصر أو النزعة السياقية, التفاعلية أو التغيير. من خلال التعرف على 


العناصر الثقافية المرغوبة وتطبيق السلوكيات وامممارسات الداعمة» من الممكن أن يتغبر ذلك. 


الانطلاق إلى امستقبل أولاً 

إن السبيل الوحيد للفوز في معركة المستقبل هو الانطلاق إلى المستقبل أولاًء ولكن إذا 
أعددت للقيام بذلك» فكونك قائدًا لصناعة المستقبل أمرٌ له فوائده. مما يثير الدهشة أن 
العديد من اممؤسسات لا زالت تتصارع لأجل حل اممشكلات اليومية ومكافحة الحرائق. ماذا؟ 
بسبب انعدام البصيرة والعمل الاستراتيجي المهمل. يعرض هذا الإهمال الشركة طمخاطر غير 
ضرورية حيث إنه لا يتم أبذًا التعرف على أسباب الكوارث اليومية التي تحدث. بالطبع» فإن 
ا مؤسسة التي لا مكنها التعامل مع ما يواجهها في الوقت الحاليء لن يكون لها منهج تفاعلي 

إن ما تحتاجه هو أن تحكم قبضتك بقوة على مستقبلك من خلال القيام بذلك من 
الآن. إن استخدام اممستقبل نقطة بداية للتفكير والتصرف سيجعلك تتقدم عدة خطوات في 
اللعبة مما يعني أنه لن يكون هناك نيران تحتاج لإخمادها. هثل الشكل (5-1) جزءًا من 
إحدى دراساتنا وهو يوضح سبيل النجاح الذي ينتظر هؤلاء الذين يعرفون فرص جديدة 
ويطلقون خدمات ومنتجات ابتكارية جديدة ويصممون مؤسسة للمستقبل. كلما تنوعت 
التصنيفات الاستراتيجية لشركة ما وكلما تم أخذ بعد الآفاق الزمنية في الاعتبار عند الاختيار 


من ترسانة الأسلحة التكتيكية» ستكون الشركة أكثر تفاعلية ونجاجًا عند مواجهة المستقبل. 
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الانطلاق نحو المستقبل 


التخلص من 
المشكلات الكبيرة 
إهمال المخاطر 
من خلال التعامل 


التعاممهل مى 
المشكلات الحالية 
تحديدأسباب § المستقبلية 
ال کات " إشراك المؤسسة تشكيل المستقبل 
والتخلص منها في فحص تفاع ف * رؤية المستقبل 
وتخطيط ارات كىجموعة من 
الفرص والتجارب 

المستكرة 


ر 


التنبؤ بالمشكلات 
م اعراض 
المشكلات عل 


الشكل (1-5): السبيل نحو تشكيل المستقبل 


أن تكون الشخص الذي يعرف الصناعة واتجاهها فإن ذلك سيساعدك على الاستعداد 
للمستقبل علاوة على اتخاذ إجراءات نحو تغييره أيصًا. هذا هو السبب وراء وضع شركات 
السيارات للسيارات التصورية في المعارض. فمع أن هذه الآلات الرائعة يتم تقدهها نادرًا 
للأسواق» فهي تمثل طريقة تقوم من خلالها العلامات التجارية بدعم معرفتها ا هو قادم. إن 
التنبوءات التي تطرحها العلامات التجارية الرائدة تنزع لأن تكون ذاتية التحقيق أيصّاء فقد 
وضعت سيارات إكسبو أهداقا جديدة للصناعة التي بدأت إجراءاتها التنافسية المطاردة. 


عندما ترقص مع المستقبل كبطل عالممي بينما يتعثر من حولك ويدوسون على آقدام 
بعضهم سيلاحظ الناس ذلك. ف بيئة العمل» أن تلفت نظر الآخرين وتكون ملحوضًا 
منهم» فإن ذلك سيسهل لك جذب العملاء وا موظفين الموهوبين حيث إنهم ينجذبون إلى 
قائد الفكر في صناعتك. إن إظهار بدايتك الفكرية المبكرة يجعلك شخصًّا مثيا للاهتمام 


كصاحب عمل وشريك ومورد مما سيمنحك مدخلات قيمة للشيء التالي. لكن ما المطلوب 
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للانتقال من إخماد النيران إلى تشكيل اممستقبل؟ ما العادات التي تميز الفائزين عن الخاسرين 
في الوقت الحالي؟ يوضح الشكل (2-5) (بترتيب الأهمية في اتجاه عقارب الساعة) عوامل 
النجاح السبعة الأكثر أهمية ف هذه اللعبة - العوامل التي عرفتها أولاً في رسالة الدكتوراه“ 
الخاصة بي منذ عشرة أعوام» ثم تم تعريفها في العديد من المشروعات البحثية الأكثر حداثة. 
عندما اكتشفت أن أهم عامل نجاح هو الفحص (البحث) التنافسي: متابعة حركات 
ا منافسين والعملاء في السوق. في الحقيقةء تغطي النقاط الأولى والثالشة والرابعة والسادسة 
الأنشطة والسلوكيات التنظيمية المرتبطة بتحليل بيئة العمل والمناقشات الاستراتيجية بشأن 
البيئة المتغيرة وفرصها والتحركات الاستراتيجية الممكنة. ونتيجة لذلك» فإن الأنشطة المرتبطة 
بتحليل الاتجاهات والتحليل السياقي مهمة بلا شك للنجاح طويل المدى للمؤسسة» كما هو 


الأمر بالنسبة للتفاعلية التخيلية: التوق لتغيير اسم اللعبة أو تشكيل ال مستقبل. 


التنافسي 


التفاعلية التخيلية 


الشكل (2-5): سس التغيير الجيد 
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الانطلاق نحو المستقبا 


علاوة على ذلك» فقد أوضح بحث آخر أن ا مؤسسات التي تقوم بأغلب تحليل بيئة 
العمل (أي تحليل الاتجاهات وحصافة المستهلكين والتحليل التنافسي وما شابه) هي 
امؤسسات التي تتمتع بتنظيم واضح للتحليل وهي المؤسسات التي تعتبر فيها الإدارة” أن 
لهذا العمل أولوية عليا. تشتمل مثل هذه المؤسسة على منهج نظامي ومتواصل واستراتيجية 
واضحة لدمج النتائج في تخطيط العمل والابتكار وأنماط اتخاذ القرار الأخرىء وتوصيل النتائج 
بشكل سهل وواضح للمساهمين والمستلمين الأساسيين علاوة على نها تشتمل على لغة 


مشتركة وهيكل معلومات واضح. تتناول بقية هذا الفصل هذه القضايا. 


الفحص التنافسي 

هل تعلم ما يفكر فيه منافسوك وعملاؤك وما يفعلونه الآن؟ وف اعتقادك. ما قدر ما 
يعرفونه عن خططك واستراتيجياتك الحالية؟ تمثل القدرة على التنبؤ بتصرفات منافسيك مع 
رميهم با مفاجآت في الوقت نفسه مهارة مهمة في جميع الأسواق سريعة الحركة وهي تنشاً 
عن امعرفة. وما هثل أهمية مساوية أن يكون لديك فهمًا عميقًا بالاتجاه الذي يتحرك فيه 
عملاؤك وتوقعاتك من أجل الحصول على المقترحات الرابحة. أنت بحاجة لأن تقترب من كل 
من عملائك ومنافسيك. إذا كنت لا تقوم باستمرار بجمع وتصنيف وتحليل كميات كبيرة من 
البيانات ومعلومات استخبارية أآخرى خاصة بالعملء» فيعني ذلك رجاحة أن منافسيك 
يتقدمون عليك بالفعل. ويكون ذلك صحيخًا بشكل أكبر ف الصناعات القدهة ذات التنافسية 
العالية. كما عرضنا في الفصل الرابع» فإن الاستراتيجية التي تقودها المعلومات هي الأساس 
ليس فقط للقدرة على اتباع تحركات الممنافسين والعملاء في السوق» ولكن أيصًا للإجراء 


السريع للعمل الاستخبارا الجديد. 


التصميم الثقافي 

حستًاء ماذا عن الثقافة؟ هل تحتاج حقًا لإجراء عمليات لاقتناص فرص وتحديات في 
بيئة العمل؟ هل الحوار الجاري بشأن التحديات والفرص - ف الفريق الإداري وخلال فترات 
الاستراحة لتناول القهوة - فعالا؟ الإجابة هي لا. إن امتلاك ثقافة خارجية متطلعة للأمام يعد 
أمرَّاً جيدًا بل وضروربًا ولكنه لا هكن أَبدًّا أن يحل محل الإجراءات المطبقة. وهذا هو السبب 


وراء أهمية امتلاك ثقافة تدعم الاستراتيجية المعنية والإعداد للمستقبل. 
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في الحقيقة» إن التصميم الثقاف أو أن تكون الحلم يبدو أنه أحد عوامل النجاح 
ا مؤسسي. عندما يشعر الأشخاص أن الاتجاهات والرؤية الشاملة مطبقة في ثقافة المؤسسة 
وطرق العمل» يكون هناك محاذاة بين الهدف والفعل وبين الوعود الخاصة بالعلامات 
التجارية والتجارب الخاصة بها. إذا كنا ما نهدف أن نكونه» فإننا نفعل ما نهدف لأن نفعله. 
ويوضح البحث الذي أجريناه لإحدى شركات تكنولوجيا الاتصالات واممعلومات العاممية أن 
التصميم الثقاف لا يرتبط فقط بقوة بالأداء ا مؤسسي الملموس» لكنه أيضًا أحد أقوى الدوافع 
لرضاء العملاء. لذلك» افعل كما تقول واصنع اممستقبل الآن وكن قدوة جيدة وطبق الثقافة 


التي ترغب أن تكون لديك. 


البحث عن الفرص 

كما هو الحال بالنسبة للبحث التنافسي» يتطلب البحث عن الفرص إجراءَ منهجيًا 
للتعرف على الاتجاهات والفرص المموجودة في السوق. ف الواقع إن الاثنين مرتبطان بشدة 
ببعضهما: إن استطلاع تصرفات العملاء وامنافسين داخل و - رها الأكثر أهمية - خارج 
صناعتك سيكشف غالبًا عن اتجاهات ممكنة جديدة لتطوير العمل. 

ترجع أصول الشكل (3-5) إلى إحدى دراساتنا العاممية والتي قام فيها مديرون من تسع 
دول بتقييم قدرات مؤسساتهم. وهو يوضح آهمية اممنهج النظامي في سياق البحث عن 
الفرص ويعرض نسب ذوي الأداء ا مرتفع في مجموعتين من ال مؤسسات. في الشركات التي يقول 
فيها المديرون إنه ليس هناك عملية نظامية للتعرف على الفرص» يقول 33 في اممائة منهم» إن 
أداءهم أعلى من منافسيهم - مقارنة بحوالي 77 في المائة في الشركات التي يقول مديروها 
إنهم لديهم هذه العملية. علاوة على ذلك» توضح الدراسات الخاصة بتأثير البحث النظامي 


لإرضاء العملاء علاقات أكثر قوة. 


التفكر البديل 


البشر هم مخلوقات تقوم بوضع التصورات بالفطرةء وهذه المهارة السبب الأساسي 
لبقائهم حتى الآن. قد ينطبق ذلك أيسّا على شركة 11ء51 - بطلة الشركات في وضع 
التصورات. إذا كانت هذه الشركة لا تخطط بدقة للمستقبل البديل منذ سبعينيات القرن 


العشرين» ما كانت لتنجو من الصفعات الممتعددة التي وجهت لعلامتها التجارية - والتي 
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الانطلاق نحو المستقبل 


تنتج من العديد من الأشياء السيئة بد١ءَا‏ من اممشكلات البيئية وتدابير السلامة إلى انتهاكات 
حقوق الإنسان -خلال العقود امماضية. 

على الرغم من أننا لا نقدرها دانمًاء فالبدائل جيدة. إن المؤسسات القادرة على التفكير 
التباعدي» ووضع التصورات ووضع أفكار أو استراتيجيات منافسة لا تميل فقط لأن تكون أكثر 
نجاخًا من الشركات الأخرى. فاممثير للاهتمام» أن العملاء يقدرون التفكير البديل. كشف 
تحليل للعلاقات بين العادات وام ممارسات المؤسسية والجوانب المختلفة لأداء العملاء أن 
امؤسسات التي تقوم بتقييم البدائل المختلفة بطريقة نظامية عند حل المشكلات غير 
المعتادة تكون أفضل في دعم العملاء في الأنشطة الابتكارية. في الحقيقة» مثل التفكير 


التباعدي أحد دوافع الأداء وفقًا للعملاء. 


لدينا عملية نظامية للتعرف على الفرص 
والاتجاهات الجديدة في السوق 


77% 


ذوو الأداء المرتفع ذوو الأداء المنخفض 


الشكل (3-5): العلاقة بين الأداء الكلي والبحث النظامي عن الفرص 
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التكيف 


هثل أحد المكونات الأساسية في اممؤسسات» واممديرين الذين يواجهون التحديات سرعة 
وجودة الإجراءات المطلوبة لتظل اممؤسسات متواكبة مع منافسيها. لقد أوضح "لويس كارول" 
في قصة أليس مع الملكة - في جزء "من خلال المرآة" من كتابه "ليس قي بلاد العجائب" - 
طبيعة العوامم سريعة الحركة. لقد لاحظت "ليس" آنها لا تتحرك» مع أنها تجري بسرعة 
وعندما لاحظت ذلك» قال امملكة إنه من المؤكد أن "ليس" من عام بطنْ الحركة للغاية. وقد 
أضافت مفسرة: آنه في العوامم سريعة الحركة يجب أن تهرب لتنقذ حياتك من خلال البقاء 
حيث أنت وتجري بسرعة مضاعفة حتى تذهب لأي مكان . 

سواء كان ذلك يروق لنا أم لاء فبالنسبة لأغلب الشركات» فالعا يجري بسرعة شديدة. 
فالوقت والتطور يسيران إلى الأمام ولكن وفقًا لقانون "مور" وليس الساعة. يوضح الشكل (5- 
4) أهمية الآفاق الزمنيةء مقارتًا متطلبات العام القديم متطلبات العام الحديث. على الرغم 
من أن العام القديم يسمح بالتفكير قبل الفعل والانتظار لرؤية ما سيحدث بل ويكافنْ على 
ذلك آحياتًاء فإن ما يحدث ق الوقت الحالي هو العكس. لقد لعب التخطيط التقليدي دوره 
حيث إن الخطط المفصلة والتي تم بحثها بشكل جيد غالبا ما تصبح عتيقة قبل أن يجف 
حبرها. بدلاً من ذلك فإن ما يهم اليوم هو التصرف السريع. ولكن التصرف واتخاف القرارات 
بسرعة ليسا كافيين أيصًا. إن الجري بسرعة الضوء ليس مفيدًا إذا كنت تجري ف الاتجاه 
الخطأ. وبالتاي» تحتاج الإجراءات السريعة لأن يتم جمعها مع التفكير بعيد النظر. تشبه 
الإدارة قيادة سيارة بسرعة كبيرة: من أجل البقاءء تحتاج لأن تبقي عينيك مركزتين على طول 
الطريق. أنت بحاجة لأن تكون مرنًا وبعيد النظر في الوقت نفسه. 

يوضح الشكل (4-5) أن قول "إذا غفوت فستخسر" ليس صحيحًا فقط بالنسبة 
للساعات ولكن أيصًا بالنسبة للإجراءات البطيئة ال متعلقة بالسوق. إذا فاتتك الحافلة الأول 
ليس هناك فائدة من الجري للحاق بالثانية: فستصل إلى واجهتك آخر شخص وستكون 
مقطوع الأنفاس. في هذه الحالة» فإن أفضل استراتيجية هي الانتظار حتى تتاح ال مزيد من 
ا معلومات. إذا كنت سعيد الحظ فإن الأشخاص الذين مم يغفوا وبالتالي لحقوا بالحافلة الأولى 
سيكتشفون لاحقًا أن الحافلة قد ذهبت في الحقيقة في الاتجاه الخطا. بالتالي لا يتم اتخاذ 


قرار سريع حتى يصير القرار السابق عقيمًا في العام القديم» ولكنه الآن داعم محتمل للأداء. 
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الأهمية للأداء 


e الوقت‎ 


الشكل (4-5): الأهمية النسبية للأفاق الزمنية المختلفة الآن وفي المستق, 


الحوار الاستراتيجي 

على الرغم من أن الخطط لن تقودنا أبذّا نحو امستقبلء فالتخطيط قد يفعل ذلك. وفي 
التخطيطء يبدو أن الكلمة الأساسية "نظامي". اقترح المعلم الروحي لإدارة الوقت "ألين ليكين" 
في تابه "كيف تتحكم في وقتك وحیاتك" نظامًا یقوم من خلاله کل شخص بتدوین آولویاته 
كأهداف طويلة الأجل ومتوسطة الأجل وقصيرة الأجل ثم يقوم بتصنيفها حسب الأهمية". 
وقد كان "بيل كلينتون" الرئيس السابق للولايات المتحدة الأمريكية أحد الأشخاص الذين 
اتبعوا هذه النصيحةء وقد أفصح عن ذلك في مقدمة مذكراته التي تحمل عنوان "حياق"". 

لا تزال نصيحة "ليكين" صحيحة الآن كما كانت ف الوقت الذي ألف فيه كتابه في 
سبعينيات القرن العشرين. ومع ذلك فإن التخطيط ف المؤسسات أكثر تعقيدًا. فليس كافيًا 


أن تتم كتابة أولويات اممؤسسة وتصنيفها. فهناك حاجة لأن تكون هذه الأولويات جزءًا من 
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نقاش مفتوح ومستمر بشأن التغييرات ف بيئة العمل والمسار الذي يجب اتخاذه. تحتاج 
الخطط والأهداف لأن يتم توصيلها للآخرين ونظرًا لأن تحقيقها يتطلب الجهود اممشتركة 
للعديد من الأشخاص» فهناك حاجة لوجود إجراءات وعمليات داعمة. من خلال توصيل 
الهدف من التغييرات المقترحة بوضوح لسائر اممؤسسة» فإن استعداد اممؤسسة سيزداد بدرجة 
كبيرة - كما هو الحال بالنسبة لإمكانية الحصول على معلومات جيدة عن العملية من جميع 


التفاعلية التخيلية 


توجد الشركات سريعة النمو في كل صناعة. لكن ما الذي هيز الشركات سريعة النمو 
عن الشركات العادية؟ أنها لديها نقاط مرجعية أخرى! تتوقع الشركات سريعة النمو 
مستويات نو أعلى. فبالنسبة لهاء يتوقع معدل نمو 10 - 20 في اممائة أو آكثرء لكن بالنسبة 
للآخرين يكون معدل النمو 5 - 10 في اممائة جيدًا للغاية. تتعلق التفاعلية التخيلية محاولة 
أن تكون صانع للمستقبل يغير اللعبة ويستغل الفرص اممحتملة. من أجل القيام بذلك يكون 
التفكير بعيد النظر والوصول إلى النجوم مرا أساسيًا. 

لقد جرت الرؤى بأشكال مختلفة وبأسماء مختلفة على مدار التاريخ. بالنسبة لكل علم 
اجتماعي تقريبًاء تعد الرؤى (من جوانب مختلفة) ضرورية للبشر والمؤسسات واممجتمعات. 
من علم النفس الرياضي الحديث» ندرك جميعًا عواقب التفكير السيئ. إن ما هيز الشركات 
الفائزة عن الشركات العادية هو العقل أكثر من الفيزياء. عندما حققت لاعبة الجولف "أنيكا 
سورنستام" مستوىّ جديدًا في رياضة جولف السيدات في نهاية التسعينيات من القرن 
العشرين» كان ذلك قانًا على التفكير الجديد والنقاط المرجعية الجديدة. لقد فكرت "ماذا 
استخدم أربع ضربات للكرة بينما هكنني أن أستخدم ثلاث فقط لأدخلها في الحفرة" وعملت 
وفقًا لذلك”'. 

ذكر الباحثون في الاستراتیجيات "فیجینبوم" و"هارت" و"شیندیل" آن ما یکون صحيجًا 
بالنسبة للأفراد يكون صحيجًا يا على مستوى الشركات. ويعرض الجدول (1-5) 
لاستنتاجاتهم والتي تقوم على البحث الأدبي وهي توضح أن المؤسسات - تماما كما هو الحال 


بالنسبة للأفراد - تحتاج نقاطًا مرجعية متنقلة باستمرار لتتواكب مع بيئة العمل المتغيرة. 
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تتغير السلوكيات المؤسسية مع تخطي المؤسسات للنقاط ال مرجعية الخاصة بهاء أو معنى 
آخر» عندما تتخطى أهدافها أو رؤاها. أسفل النقاط اممرجعية» تصبح المؤسسات أكثر نجاخًاء 
ولكن أعلاهاء تتصرف كمدافع عن نجاحها المنصرم. لذلك من المهم التفكير في رؤى جديدة 
وإعادة التفكير في الرؤى الحالية بشكل مستمر” . 


الجدول 1-5: السلوكيات المتعلقة بالخيارات الاستراتيجية وفقًا ل "فيجينبوم" وزملائه 


فوق النقاط المرجعية أدفى النقاط المرجعية 


مرضي غير مرضي 

الجلوس على قمة العام في القاع ناظرة لأعلى 
فرصة 

فهم المشكلات الجديدة تهدر ربح محتمل 


طبيعة الاستجابة للسلوكيات 


يزخر التاريخ بالعديد من الأفراد وا مؤسسات الذين تقودهم الرؤى والذين تجاوزوا 
النقاط المرجعية الخاصة بهم إلى التوسط والفشل! بدون النقاط المرجعية المتنقلةء مكنك أن 
تصبح واحدًا منهم» ولكن إذا تأكدت من الاحتفاظ بالجزرة على مسافة هثل الوصول إليها 
تحديًا بالنسبة لك ففي الحقيقةء قد تتجاوز التوقعات. لكي تصبح صانعًا حقيقيًا للتاريخ أو 
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مشكلاً له ليس كافيًا أن تتوقع وتتفاعل مع ما يفعله الآخرون. فأنت تحتاج لأن تكون من 
يتولى القيادة ويصنع الخطوات الجديدة ويعيد اكتشاف الصناعة. وحيث إن اممستقبل لا يتم 


منحه» فذلك يحتاج لأن يتم الوصول إليه من خلال الأبحاث التجريبية. 


الرقص مع الأفكار 


إن تقييم الذات هو الخطوة الأولى نحو النجاح في اقتصاد الفكر. هل أنت مستعد 


لتغيير المستقبل قبل أن يغرك؟ 


استخدام عملية نظامية لتتبع 


خطوات اممنافسین 


الاستعانة بثقاففة تدعم 


الاستراتيجية اممعنية 


تحذنة الاتجاهات والشرض 
الخاكة الوق ا ةة 


منهجیه 


والتخطيط التصوري على 


الاستراتيجيات 


التكيف مع الظروف المتغيرة 
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هل أنت مستعد للمستقبل؟ 
هل تعرف ما يفعله منافسوك 
وما یخططون له الآن؟ 

هل ينعكس الاتجاه الاستراتيجي 
لشركتك في الطريقة التي تنفذ 


بها عملك؟ 


للتعرف على الفرص والاتجاهات 
الجديدة في السوق وهل 
العاملون بشركتك لديهم فضول 


بشأن امستقبل؟ 


ي 
طرقًا مثل التخطيط التصوري 
وتخطيط الاتجاهات لتحليل 
التطورات اممستقبلية الممكنة؟ 


دون الاهتمام بالممارسات 
السابقة 

صنع حوار مفتوح عن تغیرات 
مجال الأعمال وأين يتجه 


الوصول للنجوم ودوام تخطي 
التوقعات 
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ظروف العمل» آم روتينية صعبة 


التغيير؟ 

هل یعرف کل فرد في شركتك 
ويفهم الاتجاه الاستراتيجي 
للشركة؟ وهل يساهم الجمع 
بفاعلية في ذلك؟ 

هل تزيد شكرتك في الفرص عن 
تقليل المخاطرة؟ 
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البحث عن الأفكار الجديدة وتنفيذها 


أنا م أفشل. لقد وجدت عشرة آلاف طريقة غير مجدية. 


"وماس ألفا إديسون.المخةع والعاة وجل الأعمال الأمريق (1847: 


01931 


منذ منتصف التسعينيات من القرن العشرين» أصبح الابتكار الكلمة الطنانة الأولى في 
البيثات الأكادهية وكذلك في عام الأعمال. والسبب وراء ذلك بسيط. ففي عام يزداد فيه 
نقص العملاء وتزداد فيه اممنافسة على نحو مفرط تصبح القدرة على توصيل خدمات 
ومنتجات جديدة مرا شديد الأهمية لضمان البقاء لأجل طويل. قد يبدو ذلك بديهيًاء ولكنه 
أيًا أثبت صحته من خلال الأبحاث الأكادهية. في صناعة البرمجيات» على سبيل اممثال» وجد 
أن معدل الإخفاق السنوي أعلى عدة مرات بالنسبة للشركات التي تتمتع معدل ابتكار 
منخفض» مقارنة بالشركات التي تتمتع معدل ابتكار مرتفع ”. باممثل» ففي عام 2010ء نشرت 
شركة ٥1ا11‏ .2 إuطا4۲‏ الدولية للاستشارات الإدارية تقريرًا بشأن جودة الابتكارء والذي 
يوضح أن أكبر ا مبتكرين لا يقومون فقط بتوسيع أعمالهم الحاليةء لكنهم أيصًا أكثر نشاطًا ف 
تطوير اممنتجات والأعمال الجديدة. ولقد وجدت الشركة أيصًا أن "أكثر الشركات العالمية 
المبتكرة تحقق مبيعات مضاعفة علاوة على ضعف هامش الأرباح قبل الفوائد والضريبةء كما 
أنها تستغرق نصف الوقت لإطلاق أنشطتها حتى عند تقديم منتجات وخدمات جديدة 


مقارنة بالشركات امتوسطة"*. 


إن تخصص الشركات اممبتكرة ف الابتكار يجب ألا يعد أمرًاً مفاجتًا. فقد ناقشنا بالفع! 
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الحاجة ممفهوم لابتكار الأفكار والأعمال (على سبيل المثالء أجهزة 1۲1٥ ٣٤و 1۲٥۵‏ التي تمثل أكٹر 
من مجرد منتجات)؛ والأساليب الابتكارية اممنفتحة (مثل Hêوذج‏ lتکlر Connect+ Develop‏ 
"التواصل + التطوير" الذي وضعته شركة )Procter & Gamble's‏ التي أنشأتها شرك Arthur‏ 
ملا . لتكون شائعة بشكل أكر بين كبار اممبتكرين؛ والحاجة إلى العديد من الابتكارات بدلاً 
من مجرد القليل منها. وعلى الرغم من ذلك وطاما ننا نعرف أن الابتكار مرتبط بشدة بالاستمرار 
والبقاء وا مبيعات وتحقيق أرباح» فإن المعضلة ليست إن الابتكار كانت له أولوية استراتيجية 
جيدة أما لا. ولكن المعضلة هي كيف هكن أن تصبح شركتك واحدة من هذه الشركات امبتكرة. 
التفكير الهزلي واللعب الجاد والبستنة المعطاءة 
باستخدام التشبيهات ال مجازيةء فإن الشركات الابتكارية تشبه الأطفال: فهي تبحث 
وتلعب ولديها آباء ترعاها وتدعم آنشطتها. والسبب وراء ذلك بسيط: فالأطفال يعملون في 
مجال التعلم السريح. وبالنسبة لهم» فكل يوم يزخر بالحداثة وينطوي على الحاجة إلى الفهم 
والتغلب على العقبات. وينطبق الأمر نفسه على الشركات التي تواجه عامًا يتغير بسرعة 
يشكل تحدبًا لها - بسبب ابتكارات الشركات الأخرى. وبالتالي» مكننا تمييز ثلاثة خصائص 
أساسية للشركات المبتكرة (لقد تعرفت على هذه الخصائص ف الفصل الثانيء ليس كذلك؟) 
" المفكرون الهزليون: تحرص الشركات الممبتكرة على فهم العملاء ومجال العمال الذي تدخله. 
وتستخدم الطرق الحديثة في التفكير وتتحمس لإدخال طرق أخرى وتطبق ما اكتسبته 
من خبرة. 
" اللاعبون الجادون: إن الشركات المبتكرة لا تكتفي بالتفكير. فهي تجرب باستمرار حلولاً 
ونماذج ومقترحات جديدة» وتطبق تجريبًا منخفض التكلفة على كل شيء تفعله» علاوة 
على نها تلعب مع بعضها. 
" البستانيون المعطاءون: ترعى الشركات الممبتكرة ثقافة العطاء والمشاركة والانفتاح التي 
تدعم البحث والمرح. وتضم هذه الشركات أشخاصًا مخصصنين للابتكار علاوة على نها 


لديها بنية تحتية تعمل بشكل جيد تدعم الابتكار السلس والسريع. 
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براعة الابتكار 


يؤكد البحث العاطمي المكثف الذي أجري لصالح إحدى الشركات الرائدة في مجال 
تكنولوجيا المعلومات والاتصالات أن الابتكار الناجح يجمع بين التفكير التصوري والتفكير 
الجامح والأسلوب النظامي. يؤلف الابتكار بين التغيير الجذري والخطوات التزايدية وبين 
ا منهجية اممحدثة والإبداع العشواني وبين تجديد الأعمال الحالية والطرق الحديثة في العمل. 
وخلف ذلك كله يكمن دمج متوازن بين التحفيز والعمليات الهيكلية. 

إن أحد ام مؤشرات الفرعية التي وضعناها في مشروع تكنولوجيا ال معلومات والاتصالات كان 
مبتكرًا لقياس القدرة الإبداعية للشركات. ويعرض الشكل (1-6) العوامل التي ترتبط بشدة 
بأداء الشركةء مرتبة حسب الأهمية - ف اتجاه عقارب الساعة - بدءًا من قمة الشكل. في بقية 


هذا الفصل» سنتعمق بشكل أكبر في كل عامل من عوامل النجاح هذه. 


رۆى العملاء 
والمستخدمين 


الشكل (1-6): الأركان الأساسية لبراعة الابتكار 
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رؤى العملاء واطمستخدمين 

منذ عقود قليلة مضت» كان الإبداع عملية بحثية وتنموية ثقيلة يتم إجراؤها في 
المعامل العلمية وتظهر نتائجها في شكل براءات اختراع. وعلى الرغم من ذلك فليست 
الصناعات التكنولوجية فقط هي التي لا تزال تنظر إلى الإبداع على آنه إبداع تكنولوجي ليس 
إلا. ففي الوقت الحالي» يعد هم شكل من أشكال الابتكار هو الذي فيه يصيخ تجريب آفكار 
جديدة وإشراك العملاء وتحويل تلك الرؤى إلى مفاهيم وأفعال ساس عملية الابتكار. كما 
تتغير قيمة اممنتجات والخدمات من اممنتجات والخدمات نفسها إلى قوتها التحويلية وتلك 
التي تشكلها الخبرة فإن الابتكار أصبح يشكل أكبر مسألة تفاعل مع اممستخدمين والعملاء 
وا لمستهلكين. تبعًا لذلك. فقد أصبح هذا الابتكار التفاعلي - يشار إليه بابتكار المصدر المفتوح 
أو ابتكار الإنتاج اممشترك - شائعًا بشكل أكبر. تشكل هذه العلاقة الحميمة مع العملاء علاوة 
على نتائجهاء واحدة من التحولات الكبيرة في وقتنا الحالي ولذلك فسيتم تخصيص فصل لها 
لاحقًا في هذا الكتاب (الفصل الثامن). 
القدرة على التنفيذ 

قم بتعجيل الأمور أكثر وأكثر - عند اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل وعند تنفيذها. في 
عام سريع الإيقاع لا تسنح لك أبدًا فرصة ثانية. لذا فآنت بحاجة إلى أن تتعامل مع الأمور 
بسرعة وبشكل صحيح» وإذا م يحدث ذلك فأنت في مشكلة كبيرة. إن سرعة وسلاسة اتخاذ 
القرارات والوصول إلى ا معلومات وصانعي القرار والتنفيذ السريع هي المحركات الأساسية 
للنجاح. وبالنسبة لصانعي القرارء فيكمن السر في كونهم متميزين في التكيف مع الظروف 
المتغيرة دون القلق بشأن الممارسات السابقة. 

إن الشكل (6-2) من أحد اممشروعات البحثية الخاصة بناء وهو يوضح العلاقة بين الأداء 
الكلي ال مدرك بين ال مديرين ف العام وسرعة التنفيذ ال مدركة الخاصة بهم. بالنسبة لهؤلاء الذي 
يقيمون سرعة أدائهم بأنها أكثر من ضعف سرعة أداء الآخرين (75 في اممائة مقارنة ب 30 في 
المائة) » فإنهم يقيمون أداءهم أيصًا بأنه أعلى مقارنة منافسيهم. وعلى الرغم من أن الشكل 
يقوم على بيانات ذات مردود ذاق» فإن النتائج تبدو متشابهة عند النظر إلى العلاقة بين 
السرعة ورضا العميل مثلاً. ونستنتج من ذلك استنتاجًا بسيطًا ألا وهو أن السرعة مهمة. فلم 
يعد كافيًا أن تكون مصيبًا. فأنت تحتاج إلى سرعة الإنجاز. 
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"بعد اتخاذ القرار تسر الاموز بسر عة 


ص 80% 


20% 


ذوو الأداء المرتفع ذوو الأداء الخخفض 


الشكل (2-6): العلاقة بين الأداء الكلي والتنفيذ السريع 


تعتمد قدرة الشركة على التنفيذء كالعديد من الأشياء الأخرى» على مدى جودة الآلية 
ا مؤسسية. ويعد ذلك صحيحًا بصفة خاصة عندما يتعلق الأمر بالابتكار. ينجح عدد قليل 
للغاية من أصحاب الأعمال في المرة الأولى نظرًا لأنهم ليس لديهم خبرة ويتسمون بأنهم غير 
نظاميين. وف اممعتاد» لا تلق أغلب آفكارهم الاهتمام الذي تستحقه بينما تحظى الأفكار الأخرى 
بالكثير من الاهتمام - رها يرجع ذلك إلى عدم وجود بدائل أو أن الأفكار تت من اتجاه 
معين. إن حيازة عمليات محددة بشكل جيد وتستخدم بشكل جيد لخلق أفكار والاستحواذ 
عليها ودمجها في ابتكارات قيمة يعد أمرَا مهما أكثر من جودة كل فكرة. في الحقيقةء يتعلق 
الابتكار بالقدرة على التنفيذ بشكل آكبر مما يتعلق بالتحفيزء لذلك عليك أن تجرب وتجرب 


وتحاول حتى تحقق النجاح» تماما كما قال "إديسون". 
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العمليات الداعمة 


تمتلك جميع الشركات نوعًا من عمليات تطوير ام منتجات» والتي تنتقل بشكل نظري من 
الأفكار إلى تحقيق النجاح السوقي. لكن ماذا عن الأفكار؟ من أين تأتي؟ إن الثقافة الإبداعية 
ضرورية بالطبع» ولكنها لا تكون كافية أبدًا. إذا كنت غارقًا على نحو يائس في ملاحقة الابتكار 
العظيم» فلن تستريح إذا قلت لك أنه كلما كانت بيئة العمل الخاصة بك تنافسية بشكل 
أكبر» كانت الحاجة للعديد من الابتكارات أكبر. ويدهشني أنه على الرغم من أن أغلب 
الشركات متوسطة الحجم والشركات الكبيرة لديها عملية موثقة لأخذ أفكار جديدة إلى 
السوق- على الأقل بشكل نظري» فإن القليل منها للغاية لديه عملية نظامية لتوليد الأفكار 
وتقييمها تهدف لخلق أفكار أكثر بجودة أعلى. وبالتاليء يتمثل التحدي في عمل آلة ابتكار 

إن أسلوب الابتكار الذي يتمثل ف الانتقال من العام إلى الخاص - آلة الابتكار الموضحة في 
الشكل (3-6) - يتيح الفرصة للإبداع الحقيقي والتركيز على العملية في الوقت نفسه الذي يقلل 
فيه تكلفة توليد الأفكار. إن الانفتاح للتفكير العكسي والحصول على معلومات من جميع 


الاطلاق 


الشكل (3-6): آلة الابتكار 


120 


البحث عن الأفكار الجديدة وتنفيذها 


امصادر الممكنة ثم فلترة ذلك بشكل دقيق للغاية سيعمل على تحسين كل من مقدار وجودة 
الأفكار التي تصل لبوابة الرسوم الأولى التي عندها تكون أي أموال بحاجة لأن يتم استثمارها 
في الابتكار نفسه. ونظرًا لأن النفقات تميل للزيادة بشكل تصاعدي عند كل بوابة بدا من 
الفكرة وحتى إطلاقها (والتي مثلها حجم المربعات في الشكل)» فإن الفحص الشامل للعديد 
من الأفكار قبل حتى أن تصل إلى مرحلة الاستثمار ال مبدئي يعد بالطبع ممارسة توفر الكثير 
من الممال. 


لقد أوضح تقرير شركة 1٤٤1١‏ .2 إسط۲ء4ء الذي تم التطرق له في بداية هذا الفصلء 
أن آلات الابتكار هذه أو محركات الابتكار تأتي ف ثلاثة شكال مختلفة على الأقل. ووفقًا لهذا 
التقرير» فإن صناعة السيارات وصناعة الرمجيات تفضل محرك ابتكار قايا على التحليلء 
وتزخر بالاستراتيجيات والتخطيط القائم على دورات حياة امنتجات» في حين أن الصناعات 
الدوائية والبترولية تتطلب محرك ابتكار قانما على البحث وهي غنية بالأفكار المولدة بشكل 
علمي والتي من خلالها يتم اختيار حافظة استثمارية رابحة بشكل دقيق خلال فترة زمنية طويلة. 
وعلى الرغم من ذلك فإن ا مناسب لأغلب الأعمال - بالنسبة ممن يتعاملون مع خدمات وسلع 
سريعة الاستهلاك» كشركات الاتصالات وشركات الكيماويات - هو محرك الابتكار القائم على 
أفكار. يغذي هذه الآلة عدد كبير من الأفكار التي تم جمعها وتوليدها - والتي يتم دعمها 
بشکل کبیر حتى يتم تنفيذها. وإذا كنت محظوظًاء فإن الابتكار العظيم قد يتبعها. 


المناخ الإبداعي 


هثل الإبداع الكلي للمؤسسة» والذي يتضح من خلال توجهات جميع العاملين بها أساس 
جميع إمكانات الابتكار الأخرى. إن الشركات التي تتمتع مناخ إبداعي يكون لديها دافع 
داخلي لفهم العملاء وبيئات العمل ولتطوير التفكير. وذلك يجعل التنفيذ قامًا على المعرفة 
وليس التخمين. يتبنى الشكل (6-4) مفهومًا من رسالة الدكتوراه“ الخاصة بي ويوضح كيف 
يتم تطبيق الابتكارات في الشركات الناجحة. إن المؤسسات التي تعرف كيف تتعامل مع 
مستويات الهرم الثلاثة ستجد أن الإجمالي أفضل من مجموع أجزائهاء ولكن الشركات الأخرى 
التي تخفق في جمع الكتل البنائية الضرورية ستظل تتساءل ما الذي يسير بشكل خاطئ. إن 
الأشياء البسيطة مثل قيادة وروح الفريق هي التي تولد اممناخ الإبداعي وترعاه وبدون هذه 


الأشياء لا هكن أن تكون الشركة مبتكرة. 
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السمات: 
الجرأة والسرعة 


التكيف وعدم الخوف من المخاطر 
" اتخاذ القرارات وتنفيذها بشكا سریع 


تنفيذ خطط التطوبر 


العمليات 


۰ 


من بيئة العمل إلى العروض الجديدة 


" التعاون الداخلي الجيد بين الوحدات 
" وضوح الأهداف والأدوار والمسئوليات 
* متابعة التطوير وتنفيذه 
الثقافة 
المناخ الإبداعي 
" التعاون الداخلي الجيد بين الوحدات 
" منح السلطة الشخصية والالتزام باطمسئولية 
" أماكن العمل متنوعة وجذابة 
الشكل (4-6): الممارسات الممؤّسسية الدافعة للأداء 


الالتزام الشخصي 


يتعلق الأمر الأخير الخاص موضوع الابتكار با موظفين. إن ما هنح التأثير الأكبر على باقي 

العمل هو أن يكون موظفوك ملتزمين بشكل شخصي بتقديم آفكار جديدة ودعم الابتكار. لكن 

ما الذي يشكل هؤلاء الموظفين الملتزمين؟ حستاء تختلف دوافع التفاني في العمل بين الدول 

وبين الصناعات. على سبيل الممثال» في مجتمعات اممساواة (مثل الدول الاسكندينافية)» فإن 

المسئوليات المحددة بشكل واضح والرواتب الجيدة تمثل دوافع أقل أهمية لإثارة الحماس 

منها في الدول التي تهتم بشكل أكر بالتسلسل الوظيفي وتجنب عدم اليقين مثل كوريا 
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الجنوبية وأسبانيا وفرنسا". وعلى الرغم من ذلك فإن الدراسات التي أجريت ف هذا اممجال 
توضح ثلاثة أشياء ألا وهي القدرة على التأثير على ظروف الوظيفة والبيئة الحماسية والزملاء 
الداعمين“. 

يرجع السبب الأساسي لافتقار بعض الأشخاص إلى الالتزام والشعور بالعزلة أو الإحباط 
إلى أنهم يعانون من عدم منحهم السلطة والنفوذ - وينطبق ذلك غالبًا بشكل كبير على 
الأشخاص الأصغر ستًا. في العديد من الدراسات الدولية» وجدنا أن السلطة والنفوذ همثلان 
تقريبًا نصف الفجوة التحفيزية بين الموظفين الأصغر والأكر ستًا. لذاء فإذا كان الموظفون 
الأصغر سنًا في مؤسستك أقل التزامًا من امموظفين الأكبر سنّاء فتذكر أنك لست وحدك من 
يعاني من هذه اممشكلة. فهذا الافتقار إلى التفاني هثل اتجاهًا عاميًا. 

مقارنة بالرضاء فالالتزام يعد عاملا شخصيًا ولذلك يصعب تغييره بشكل أكبر. وعلى 
الرغم من ذلك» فأغلب امموظفين هكن أن يصبحوا متفانيين. ومع أنه لا هكن خلق الالتزام 
نفسه من خلال تصرفات القادة أو المديرين اممباشرة. فإنه يتأثر بالتزام أعضاء فريق العمل 
الآخرين. تتمثل دوافع التفاني في أن تكون جزءًا من فريق مفعم بالنشاط في وجود مناخ 
مفتوح وتعاون كبير والسعي وراء المعرفة ومشاركتها. وسنتعرض لذلك كله في الفصل التالي. 


الرقص مع الأفكار 


ثل التقييم الذاتي الخطوة الأولى نحو النجاح في اقتصاد الفكر. هل أنت جاهز لبناء 
آلة ابتكار؟ 
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تجريب مفاهيم جديدة 
ومشاركة العملاء في عملية 
الابتكار 

حيازة عمليات محددة بشکكل 
جيد و تحويل الأفكار إلى 


ابتكارات قيمة 


ناعة آلة م e e‏ 


الابتكار من الأفكار إلى التنفيذ 


رعاية مناخ إبداعي منفتح 
ومشاركة الممعرفة 


وجود أشخاص ملتزمة بإيجاد 


أفكار جديدة ودعم الابتكار 
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هل تشرك شركتك عملاء 
ومستخدمین في جميع مراحل 
عملية الابتكار؟ 

هل لديك السبل التي 
ستساعدك على تحويل الأفكار 
من الموظفين إلى العمل أو 
تحويل مقترحات التطوير ورؤى 
السوق إلى عروض ومنتجات 
جدیدة؟ 

العديد من الأفكار وتقوم بفلترة 
أفضلها وتتأكد من آنها تحصل 
على الدعم والتمويل الذي 
تحتاجه؟ 

هل لديك منتديات مفتوحة 
ممناقشة وضع السوق وما يعنيه 
فيما يتعلق باحتياجات الابتكار 
والفرص طويلة الأجل المتاحة 
أمام شركتك؟ 

هل کل شخص في شركتك یعتبر 
أنه من مهام وظيفته أن يساهم 
في الابتكار وهل يرحب الممديرون 
بحفاوة بالأفكار التي يقدمها 
الموظفون؟ 


رقص التانجو بحتاج لشخصن 


هذه ليست ثقافة شركة يهيمن عليها حاسبات نشطة أو محامون 
يتجنبون ا مخاطرة أو لجان تصميم تقود مناقشاتها حتكًا إلى 
منتجات مملة والوصول إلى أمور متوسطة القيمة. إنها ثقافة 
تتناسب مع استخدام كلمتي "العاطفة" و"الامتياز" في المناقشات 
اليومية. 

"كريستين طومبسون" - موظفة سابقة في شركة م1مم A‏ - 


عن ثقافة شركة امم A‏ ^ 


من كل مائة شخص (ف السويد)» كم عدد الأشخاص الذين سيقولون إنهم يعملون 
بالوظيفة التي يحلمون بها؟ وما الصناعات/اممجالات (في السويد أيضًا) التي تعتقد أن هؤلاء 
الأشخاص يعملون بها؟ لقد كانت الإجابة المعروضة في الشكل (1-7) جزءًا من نتيجة إحدى 
دراسات "حياة عمل القوى العاملة" تم التوصل لها في عام 2010 - وهي دراسة متطورة 
لحياة العمل" اممتغيرة تجرى في السويد والنرويج بالتعاون مع واحدة من أكبر شركات 
التوظيف والعمالة الخارجية. 

في الجزء العلوي من الشكل» نجد الوظائف الإبداعية التي توجهها المعرفة والتي تتمتع 
بقدر كبير من الاستقلالية - العاملين في مجال الثقافة والإعلام والعاملين بالوظائف الإدارية 
وأصحاب الحرف - بينما يحتوى الجزء السفلي من الشكل على الوظائف التي تنطوي على 


درجات قليلة للغاية من الحرية. وهذه الوظائف عادة ما تكون رواتبها قليلة. وعلى الرغم من 
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أن علماء الاجتماع يعرفون من عقود أن الراتب لا يقع على قمة قاثمة أولويات أغلب 
الأشخاصء فإنه لا يزال مهمّا. ليس لأنه يجعلنا أكثر ولاءً أو سعادة ف العمل» ولكن لأن الراتب 
غير اممناسب سيجعلنا نبحث عن وظيفة براتب أكر. على سبيل الممثال» أوضحت دراسة "حياة 
عمل القوى العاملة" في عام 2010 أن 22 في الممائة من الأشخاص الذين يتنقلون من وظيفة 
إلى أخرى يفعلون ذلك رغبة منهم في الحصول على راتب أعلى. ووفقًا لهذه الدراسةء 
فالتحديات الأكبر فقط تمثل حافرًا أقوى من الراتب لإيجاد وظيفة جديدة. 


0% 5% 10% 15% 20% 25% 


الشكل (1-7): إحصاء لنسب الموظفين الذين يعتقدون أنهم لا يعملون حاليًا بالوظيفة التي 


يحلمون بهاء راتب حسب الصناعة 
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ما الوظيفة الجيدة؟ 

إذاً ما السمات الأخرى التي تميز الوظيفة الجيدة عن الوظيفة السيئة. في مشروع "القيم 
العاية"" الخاص بنا في عام 2007 سألنا 24000 شخص ف 17 دولة عن العمل وحياة العمل 
- من ضمن أشياء أآخرى كثيرة. ويعرض الجدول (1-7) لأكثر السمات الشائعة التي تم ذكرها 


فيما يتعلق بالوظيفة الجيدة (من بين حوالي 20 بديلاً) في مجموعة مختارة من هذه الدول. 


الجدول 1-7: سمات الوظيفة الجيدة وفقًا لأشخاص في دول مختلفة 
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كما ترى» هكن أن تصبح القانممة متشابهة في جميع أنحاء العام إذا استثنينا بعض السمات 
القليلة. وعلى الرغم من ذلك» فإن أي شخص حظي بوظيفة "هادفة وشيقة" يعلم أن ذلك لا 
يكون كافيًا على المدى الطويل. تتمثل امشكلة في أن ما يبدو مشوقًا في البداية يصبح فيما بعد 
مملاً إذا م يحدث شيء. هناك حاجة للتطور والتقدم والشعور باطمستقبل ال مزدهر. إذا م يكن 
الأمر كذلك» فسيبحث الأشخاص الموهوبون عن وظيفة وسيبقى لك الآخرون ف النهايةء وهم 
الأشخاص الأقل ولاءً ولكنهم يشعرون بالرضا نوعًا ماء ورا حتى القليل من الأشخاص الممنعزلين 


الذين استسلموا بالفعل ولكنهم يقدرون قيمة الأمن الوظيفي بشدة. 
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أهمية الحفاظ على سعادة فريق العمل الخاص بك 


بالطبعء قد لا يكون الهدف المنشود أن يكون الجميع يشعرون بالرضا في العمل - 
ويجب ألا يكون كذلك أيصًا. من منظور إداري» فإن الولاء أكثر أهمية من الرضا المحض. ومع 
ذلك» يلون شعورك بعدم الراحة في العمل بقية مجالات حياتك. فإذا كنت تشعر بعدم الراحة 
في العمل» فقد تشعر بعدم الراحة في حياتك ككل» وإذا كنت تشعر بعدم الراحة في عملك 
وسائر حياتك فمن الطبيعي أن ترغب في فعل شيء ما حيال ذلك. في هذه الحالةء يعني شيء 
ما غالبا إيجاد وظيفة جديدة. في إحدى دراساتنا العامميةء يبحث 46 في المائة من امموظفين 
المنعزلين عن وظائف جديدة في الوقت الحالي» مقارنة بنسبة 11 في المائة فقط من المموظفين 
ا متحمسين. وبالتالي» إذا كنت تريد الحفاظ على فريق عملكء» فعليك أن تحافظ على سعادته. 

يقوم الشكل (2-7) على عينة لأشخاص متوسطي العمر من ست دول أوروبية - الدول 
الإسكندنافية وفنلندا وأسبانيا وفرنسا - وهو من دراسة أجريت عام 2006 تسمى طموحات 
الأجيال“. ومن ضمن أشياء أخرى» فقد قمنا بدراسة كيف يختلف الرضا عن الوظيفة وفقًا 
للسلطة ال مفوضة والولاء والدعم. وقد كشفت هذه الدراسة في هذا الشأن مدى أهمية القيام 
بالأشياء البسيطة التي تجعل الأشخاص سعداء في العمل. وإذا فم تفعل ذلك» فلن يكون هناك 
أحد سعيد من امموظفين تقريبًا. أما إذا فعلت ذلك فإن الجميع تقريبًا سيكونون سعداء. 
الاندماج واممشاركة: البيضة الذهبية المؤسسية 

خلال مشروع البحث العالمي الذي منحني الحافز لتأليف هذا الكتاب» اكتشفنا أن 
فريق العمل الناجح هو الذي يقوم على المشاركة. إن الأشخاص الذين يتمتعون بالعزم 
والتصميم هم الأشخاص الذي يشعرون بالرضا والولاء لعملهم» وهؤلاء هم من يقود العملء 
لذلك فمن امهم حقًا الاستعانة مثل هؤلاء الأشخاص. إن المشاركة (الاندماج) هي أهم مصدر 
في أية مؤسسةء وإذا تلاشت» فأنت في مشكلة خطيرة”. لكن ما الذي يحفز الأشخاص؟ ما 
الذي يجعلنا نستيقظ في الصباح ونذهب للعمل ونشعر بالولاء والرضا؟ وما الذي يمكنك 
عمله كمدير لتحسين اممشاركة والاندماج؟ هذا هو الموضوع الذي سنتناوله هنا. في هذا 
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الدرجة المتمتع بها من السلطة والولاء والدعم 


شكل (2-7): الرضا عن العمل وفقًا للسلطة الممفوضة والولاء والتأييد 


جيل من الطمرتزقة 

في شركة عاممية نعمل معهاء كان 60 في المائة من الأشخاص الذين ف الثلاثينيات من 
العمر لديهم حافزء مقارنة ب 70 في المائة من الأشخاص الذين في العشرينيات من العمر. 
إذن» ما السبب وراء مشاركة واندماج صغار السن في العمل بشكل أقل؟ هل يرجع ذلك 
لشعورهم بالعزلة والإحباط بشكل آكبر - أو هل يرجع ذلك إلى أنهم مم يجدوا المكان المثالي 
بالنسبة لهم بعد؟ نعم» ولكن ليس بشكل أساسي. والسبب الأساسي هو آنهم أقل ولاءًّ. إنهم 
يحبون وظائفهم» ولکنهم آقل ولاءَ لها من زملائهم الأقدم. وهذا لیس شينًا فريدًا قاصرًا على 
هذه الشركة وحدها. فالشباب اليوم لديهم منهج المرتزقة في العمل ويوقعون عقودًا مع أي 
شركة تدفع أكثر (وقد يعني الدفع من الأموال وحتى فرص التطور). وبدلاً من أن يروا 
آنفسهم کخدم أبديء فإِن الشباب هم زوار مؤقتين في طريقهم ممكان عمل آخر". 

يعتبر الشباب الآن أن العمل لا شيء أكثر من عقد ينتج عنه ولاء لا وجود له. فهم 
يعملون من أجل المتعة والتي يعد ج١ا‏ منها إحضار أصدقائهم للعمل - قد لا يكون ذلك 
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بشكل فعلي» ولكن من خلال شبكات التواصل الاجتماعي. والأهم من ذلك (وهو ما سنعود 
إليه لاحقًا): أنهم لا يرغبون ف استبدال الحياة بالعمل. عندما يبحث الشباب عن وظيفة 
جديدة» يهتمون بزملاء العمل وساعات العمل بشكل أكر مما يهتمون بجودة الخدمات 
وا منتجات. وكنتيجة لذلك» م يعد كافيًا توفير ظروف عمل جيدة. فلتحقيق الاندماج 
وا مشاركة. فقد أصبحت آغلب الخصائص اممؤسسية عوامل صحيةء معنى أنها م تعد عوامل 
إضافية بل عوامل أساسية والافتقار لها يعني تثبيط الهمة. ليس كافيًا حتى أن يوفر العمل 
تجربة جيدة تكون ممتعة وشيقة. فما يصنع الفرق هو القوة التحويلية والقدرة الإنتاجية 
الفردية في مكان العمل. 
من العمل الفردي إلى العمل الجماعي 

لقد تتبعت لعقود العديد من الأبحاث التي أجريت عن القيم في جميع أنحاء العام 
النزعة اممتزايدة للانفراد. بإيجاز» فقد تحول الأشخاص إلى الأنشطة الفردية بدلاً من الأنشطة 
الجماعية. وبشكل آكبر من ذي قبل» يبحث الأشخاص عن بيئات اجتماعية تكون فيها 
منفعتهم الشخصية ذات متحولة: أي يصير بها الشخص أفضل”. في حياة العمل» على سبيل 
ا مثال» نسعى وراء الحصول على الخبرة والتطور الشخصي - الجوانب الخاصة بالفرد والتي 
يحصل عليها من خلال العمل. ويعد ذلك صحيحًا بصفة خاصة بالنسبة للأشخاص الأصغر سنًا 
وذوي مستوى التعليم الأعلى. 

إن التحول من الجماعية إلى الفردية هثل تحديًا يواجه المؤسسات التقليدية. ولكن ما 
الذي هيز المؤسسات التي لديها القدرة على جذب الأشخاص الذين يفضلون الفردية؟ بإيجاز 
يبدو أن القدرة الإنتاجية الفردية تمثل منتجًا من ثلاثة أشياء على الأقل: المطامح وتصرفات 
المديرين وتكوين فريق العمل ومهامه. في الحقيقة» يوضح البحث آنه من أجل جذب 
الموظفين والاحتفاظ بهم - خاصة ذوي التعليم العالي والشباب والمتحمسين بدرجة كبيرة 
والذين هيلون إلى الفردية - فمن ال مهم للغاية* تشكيل فريق عمل نشط وموهوب وطموح. 
وبا مثلء فإن المديرين الذين يحصلون على تقديرات مرتفعة من مرؤوسيهم يكونون أفضل في 
خلق ثقافة إيجابية وروح الفريق. فبالتالي» وبشكل مثير للدهشة» فإن حس الجماعة يبدو 
أكثر أهمية من ذي قبل لجذب الموهوبين الذين يفضلون العمل الفردي. وتشير هذه العلاقة 


المتناقضة إلى ما سيأتي لاحقًا. 
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في العديد من الاقتصاديات الصناعيةء ميل الأشخاص الذين ولدوا في السبعينيات 
والثمانينيات من القرن العشرين إلى القيام بالأنشطة الفردية بشكل أكبر والسعي وراء امال 
عند دخول سوق العمل آكثر من الأشخاص الذين ولدوا في الستينيات من القرن العشرين أو 
قبل ذلك. ورها كان ذلك أساس التحول اممتزايد من الجماعية إلى الفردية. ومع ذلك فكأشياء 
أخرى عديدةء تتحرك هذه التوجهات والتفضیلات ف دوائر» كما هو موضح في الشكل (7- 
3. لذاء مكننا أن نتوقع من الجيل القادم من المموظفين الرفض المطرد للفردية والذي يتضح 
بالفعل من خلال الدور الأساسي المتزايد لروح الفريق. وستصبح العلاقات أكثر آهمية خلال 
العقود التالية وستكون ثقافة العمل الجماعية اممشابهة لتلك الخاصة بعهد ما بعد الحرب 


متوقعة عندما يصبح الأشخاص المولودون في وقتنا الحالي من القوى العاملة. 


التركيز على الفرد 


العمل من أجل العلاقات العمل من أجل المال 


التركيز على الجماعة 


الشكل (3-7): توجهات وتفضيلات الشباب على مدار عقود 
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الأشياء التي تضفي السعادة على الموظفين 

إذا كنا لا نرغب في انتظار حدوث التغيير مع مرور الوقت» فهل همكننا تحويل الشباب 
إلى أشخاص ملتزمين ولديهم ولاء للعمل في وقتنا الحالي؟ حسًاء صدق أو لا تصدق» فالشباب 
تقريبًا مثل كبار السن. ويعني ذلك أن ما يحفز الأشخاص بشكل عام يحفز الشباب أيصّا. إن 
بيئة العمل التي تنطوي على نشاط وتحفيز تكون جذابة» بغض النظر عن العمر. توضح 
دراسة بعد أخرى أن الشباب يسعون باستمرار خلف الإثارة واممتعة والتطوير والحرية في 
مكان العمل. ومن خلال التركيز على هذه الأشياءء مكنك تطوير مكان عمل جذاب بحق 
بالنسبة للشباب وكبار السن. ونظرًا لأنه» مح ذلك لا توجد استراتيجية واحدة تناسب الجميع 
لاكتشاف ما يجعل كل واحد من الموظفين يعمل بجد. فامشاركة والاندماج ليسا أمرَاً صعب 
الفهم. ذلك حيث إنهما لديهما الكثير ليفعلاه مع الاحتياجات الإنسانية الأساسية. بإيجاز 
هناك خمسة دوافع للاندماج واممشاركةء والتي عادةً ما أعرض لها كشجرة تشبه تلك الموضحة 


في الشكل (4-7)". 


الشكل (4-7): شجرة الاندماج واممشاركة 
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في الشركات ذات الأداء المرتفع» كم عدد الأشخاص الذين تظن أن بإمكانهم تسلق 
الشجرة حتى أعلى فرع من فروعها؟ يذكر البحث أن عدد هؤلاء الأشخاص حوالي واحد من 
كل أربعةء أو 25 في المائة من الأشخاص. من ضمن هؤلاء يشعر تسعة من كل عشرة 
أشخاص بالاندماج. وعلى النقيض - ضمن هؤلاء الذين فشلوا في الشعور بأي شعور مرغوب - 
فقد شعر خمسة ف المائة فقط من الأشخاص بالحماس. يعد شيء بسيط كالتقدير أمرآً مهًا 
لجعل الأشخاص يشعرون بالاحترام والتقييم ف مكان العمل وجعلهم أيصًا (كما رأينا بالفعل) 
يستمرون في العمل. إن التقدير مهم بصفة خاصة للموظفين القدامى المخلصينء الذين يعملون 
بالشركة منذ سنوات ولا يشكلون آي مصدر إزعاج بالنسبة لها. وهؤلاء هم أكثر الأشخاص 
الذين لا يشعرون بالتقدير عادة وبالأحرى يشعرون بأنهم منسيون أو أنه قد تم إغفالهم. 
لذلك» كن واضًا. امنح الأشخاص التقدير والعرفان - حتى الذين لا يبدو أنهم في حاجة له. 


لأنهم بالفعل في حاجة له. 


براعة الموهبة 

في استقصاء أجرته شركتي عام 2007ء طلب من المئات من مديري الموارد البشرية في 
شركات سويدية وجهات حكومية اختيار القدرات المستقبلية الأساسية التي يجب أن يتمتع 
بها الموظفون من قانمة تضم 30 بديلً جميعها مقترحة من قبل مديرين موارد بشرية في 
حوارات وف مناقشات مجموعات التركيز. وقد وجدنا أن أنثمن مهارة هكن من خلالها الحصول 
على وظيفة في شركاتهم ممدة عشرة أعوام قادمة هي القدرة على إنجاز المهام في الوقت 
المحدد. وقد أظهرت دراسة مشابهة بعد ذلك بعامين أنه عندما يعين هؤلاء المديرون شبابًا 
حديثي التخرج من الجامعة» تكون المهارة المهمة والتي يصعب إيجادها هي القدرة على فهم 
وإدارة التعقيد. وأنا أخمن أن هذه النتائج عامية إلى حد بعيد. إذاء ماذا يركز مديرو المموارد 
البشرية على قدرتين متضادتين - إنجاز ال مهام في الوقت ام محدد وإدارة التعقيد؟ قد يرجع ذلك 
إلى أن هاتين اممهارتين مطلوبتان في عام يتحرك سرع من ذي قبل من ناحية؛ ومن ناحية 
أآخرى» فهو معقد ولا هكن التنبؤ به بشكل أكبر من ذي قبل. وعلى الرغم من ذلك فالسؤال 


الأكثر أهمية هو كيفية تحفيز الأشخاص الذين يتمتعون بهاتين المهارتين والاحتفاظ بهما. 
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يرتبط اندماج الموظفين بشدة بالأداء الكلي للشركة. ولقد تضمنت دراسة على تسع دول 
أجريناها لصالح شركة 1٥1‏ العاممية نظام تصنيف للعوامل امرتبطة مفهوم براعة الموهبة - 
من حيث تأثير هذه العوامل على أداء المؤسسة وتأثيرها على مشاركة الموظفين واندماجهم 
بشكل خاص. في الأقسام الخمسة التاليةء سنتعمق آكثر في أهم هذه العوامل لاكتشاف كيف 
تصبح أنت وشركتك بارعي الموهبة بحق. إن المقابل الذي همكنك توقعه لجهودك في هذا 
ا لمجال هو الأداء المرتفع من المموظفين المموالين الملتزمين الذين ينجذبون بسهوله للمؤسسة 
ویظلون فيها. 
فريق عمل طموح 

يعد أحد أكبر التحديات التي تواجهك» أثناء تعمقك ف اقتصاد الفكرء إيجاد أشخاص 
موهوبين والاحتفاظ بهم. ونظرًا لأن الموهبة تجذبها موهبة وتجذبها كذلك ثقافة توجهها 


الموهبة - والتي تتسم بعمل جماعي يوجهه الهدف مع الزملاء الطموحين والموهوبين - يكون 
العامل الجديد الخاص بالعمل الجماعي هو فريق عمل طموح. لذلك فإن الحفاظ على الولاء 


تعاون 


فرص تطور 


الشكل (5-7): أسس براعة امموهية 
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والالتزام على القمة هو التحدي الأكبر. ومع ذلكء فإن الموهبة ليست قاسمًا مشترگا كافيًا 
لنجاح فرق العمل» كما أوضحت إحدى دراسات "حياة عمل القوى العاملة" التي أجريناها. 
في الحقيقة» ما نحتاجه هو الشعور بالانتماء لفريق العمل - وينتج هذا الشعور من 
الاهتمامات الممشتركة. في الشركات التي متلك أغلب أعضاء فريق عملها اهتمامات متشابهةء 
يقول حوالي 80 في اممائة من الموظفين إنهم يعملون بكفاءة في مناخ إيجابي» بينما 50 في المائة 
من الموظفين الذين ليس لديهم اهتمامات مشتركة يقولون الشيء نفسه. وباممثلء يتبع تطوير 
طرق العمل الاهتمامات المشتركة. وبالتالي» فللحصول على كفاءة وتطوير من فريق العمل 


يحتاج مكون الفريق أن يكون فريق بشعور من الألفة: فريق أعضاؤه متحابون ومتفاهمون. 
التعاون 


هل تعرف ما الذي يقوله عنك بحث على موقع الويب الخاص بشركتك؟ هل بحثت عن 
اسم شركتك على موقع "جوجل" من قبل لتعرف كل ما يخص شركتك على الإنترنت؟ وهل 
تقوم» كآخرين كثيرين» متابعة رئيسك على مواقع التواصل الاجتماعي؟ تعد هذه المصادر 
المعلوماتية مصدرًا مهكّا لكل شخص بد١ًَا‏ من امموظفين وحتى أعضاء مجلس الإدارة والعملاء 
والوكلاء - وللأشخاص الذين يفكرون في التقدم للعمل في شركتك. أوضحت إحدى دراسات 
"حياة عمل القوى العاملة" والتي أجريت عام 2010 أن حوالي النصف من 10000 مشارك - 
خاصة العاملين في الصناعات المعرفية والحاصلين على تعليم جامعي - يتابعون أخبار 
مديريهم المستقبليين على الإنترنت. ماذا؟ لأن التعاون السلس بين الأشخاص على مختلف 
المستويات يبدأ وينتهي من خلال الإدارةء وأكثر سبب شائع هنحه الأشخاص للرغبة في ترك 
وظائفهم هو سوء مدیریهم. 

أوضحت دراسة "طموح جيل" والتي طلب فيها من موظفين من دول عديدةء ها فيها 
السويد» ذكر العلاقة بين ميل هؤلاء الموظفين إلى ترك وظائفهم ومدى ثقتهم في رؤسائهم» إن 
الثقة في رئيسك تؤثر على ميلك للبحث عن مكان عمل آخر. وواحد وأربعون في اممائة من 
الأشخاص الذين يخططون إلى الانتقال إلى وظائف أخرى لا يثقون في رؤسائهم إلا بدرجة 
قليلةء بينما لا تتخطى نسبة الذين يثقون برؤسائهم بدرجة كبيرة 15 في المائة. لذلكء ترتبط 
القدرات الإدارية بدرجة كبيرة بأن يكون الموظفون يفكرون في إيجاد وظيفة جديدة آم لا. 


علاوة على ذلك» توضح نتيجة إحدى دراسات "حياة عمل القوى العاملة" والتي أجريت 
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عام 2010 وال مبينة في الشكل (6-7) أن الثقة في مديرك تشكل جزءًا مهمّا من إمكانية تفكيرك 
بأن تنصح أحد أصدقائك بامؤهلات الممهمة للتقديم لوظيفة في المكان الذي تعمل به من عدمها. 
إذن كيف هكنك أن تحصل على ثقة موظفيك؟ من خلال ثقتك فيهم. يعني التمكين 
وحده - منح الموظفين السلطة للتعامل مع المشكلات في العمل - إشراكهم بشكل أكبر في 
الأنشطة الإدارية. لذاء مهما كان ما تفعله كمديرء لا تنس أن تخبرهم به. وإليك هذه 
النصيحة البسيطة: ثق موظفيك وشجعهم وتجنب الإشراف الدقيق - سيحتاج ذلك لدفع 
مقابل له. وفقًا لدراساتناء غالبا ما يشعر حوالي 60 في المائة من أعضاء فريق عملك العادين 
بتمكين مديرهم لهم. ونظرًا لأن التمكين مشكلة تخص الموظفين الجدد أو الشباب» حيث 
يشعر الموظفون الذين انضموا لفريق العمل منذ فترة بالتمكين أكثر من الأشخاص الذين 
انضموا إليه حديتاء يجب أن تبث طاقة كبر في نفوس المموظفين الجدد. علاوة على ذلكء فإن 
القيادة التي تفوض السلطة لاموظفين وتقوم على التعاون تزيد بشكل ملحوظ فهم موقف 


الرئيس» والذي يزيد من الثقة في تصرفاته أيضًا. 


87% 


نسبة من سيفكرون في نصح أحد أصدقائهم 
بالتقديم لوظيفة في نفس مكان عملهم 


الشكل (6-7): ال ميل لأن ينصح الشخص أحد أصدقائه لأن يتقدم لوظيفة في نفس مكان عمله 


نتيجة لثقته في مديره 
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الثقافة الإيجابية 


ما السبب وراء الأهمية الشديدة لثقافة المؤسسة؟ حستًاء ببساطة نظرًا لأن طبيعة 
ثقافة المؤسسة هي الشيء الذي يحاول الجميع معرفة ماهيته قبل التقديم للعمل بام مؤسسة. 
تمثل التقافة التي تتطلع إليها جزءًا من ا منتجات والخدمات التي تجعلك فخورًا بالشركة التي 
تعمل لصالحها. في عام 2010ء كان موضوع إحدى دراسات "حياة عمل القوى العاملة" ما الذي 
يسعى الأشخاص إلى معرفته بشأن شركة ما قبل أن يقرروا التقديم لشغل وظيفة بها. وقد وجدنا 


أن ثقافة المؤسسة وعدد ساعات العمل مهمين للغاية. يوضح الشكل (7-7) أنه بالنسبة 


أي من الأمور التالية تحاول داتًا اكتشافه قبل أن تقرر 
التقدم لوظيفة في شر كة معينة؟ 
جودة المنتجات والخدمات 
ثقافة المؤسسة 
ساعات العمل 
مكان العمل 
هل يبدو المدیر جید آم لا؟ 


هل يبدو الأشخاص الذين يعملون 
با ودودون ؟ 


الثقافات البيئية الخاصة ها 


ا ا 


الشكل (7-7): ما يرغب الأشخاص ف اكتشافه بشأن مكان العمل قبل التقدم لشغل وظيفة به 


138 


رقص التانجو يحتاج لشخصين 


للأشخاص الذين يشغلون وظائف بالفعل وخاصة تلك التي تعتمد على المعرفة» أن الرئيس 
يكون تقريبًا في نفس أهمية ثقافة المؤسسة وساعات العمل. ومع ذلك» فإن بعض الصناعات 
لا ينطبق عليها ذلك: فبالنسبة للعاملين في مجال الرعاية الصحية وخدمة العملاء والمخازن 
والخدمات والعمل الصناعي - يتمتعون جميعًا بدرجات قليلة نسبيًا من الحرية في عملهم - 
تعد ساعات العمل قضية أساسية. 

لا تتلقى شركة "جوجل" حوالي مليون طلب وظيفة سنويًا من أجل منتجاتها الشيقة 
والناجحة فقط. إن إدراج "جوجل" كشركة ذات ثقافة مؤسسية ابتكارية ومنفتحة وممتعة - 
يتضح ذلك من المزايا التي تتضمن كل شيء من غرف الألعاب والمطاعم الفاخرة والمرافق 
الرياضية إلى التدليك والتنظيف الجاف وغسيل السيارات» على سبيل الممثال لا الحصر - له 
الأهمية نفسها. أن تتمتع الشركة بثقافة مؤسسية إيجابية ومحفزة يستمتع بها الموظفون 


لأمر يتم دفع مقابل مادي لتحقيقه - على الأقل في حالة شركة "جوجل". 


فرص التطوير 

يتمثل التحدي الأكبر بالنسبة للشركات الصغيرة في خلق تطوير جيد وفرص مهنية في 
الشركة وبالتالي يظل الموهوبون والطموحون بالشركة بدلاً من البحث عن هذه الفرص في 
مكان آخر. ووفقًا لإحدى دراسات "حياة عمل القوى العاملة" والتي أجريت عام 2010ء فإن 
6 في المائة من الموظفين يتركون وظائفهم بسبب الافتقار إلى الفرص الممهنية. تميل هذه 
الفرص إلى التلاشي في الظروف السيئة وبخاصة بالنسبة للموظفين الشباب. قي الوقت نفسهء لا 
يرغب الشباب في أن يتم دفعهم لصناعة مستقبل مهني عندما تكون الظروف جيدة. بالرغم 
من أن الحد الفاصل بين الحياة والعمل ليس بارزا بالنسبة للأجيال الأصغر سًَاء فإن الترفيه 
ووقت الفراغ أمرًا مقدسًا بالنسبة لهم. 

في دراسة حديثة» عقدنا لقاءات مع 500 مدير أعضاء فرق عملهم في العشرين من 
العمر و1000 من موظفيهم» مقارنة وجهات نظرهم بشأن إدارة الموظفين من الشباب. 
بالنسبة للشباب» كانت التنمية المهنية والشخصية المستمرة أولوية عليا وهذا الدافع القوي 
يشكل تحديًا بالنسبة للمديرين وا مؤسسات. بينما يحتاج المديرون لأن يتحولوا من مديرين إلى 


مدربين» يركزون على التنمية اممهنية والشخصية لأعضاء فرق العمل الخاصة بهم" > تحتاج 
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ا مؤسسات لأن يتم إعادة تصميمها ك"معسكر تدريب"”. ومن ناحية أخرىء» تحتاج وظيفة 
ا موارد البشرية لأن تبدأً في التركيز على تنمية الموهوبين بدلا من جذبهم. 

لكن دعنا نعود إلى القضايا الخاصة بالتوازن بين الحياة والعمل والتي كانت لها الأولوية 
في العديد من الصناعات لعقود. الاتجاه العام هو أن دور العمل ف الحياة اليومية لأغلب 
الأشخاص قد أصبح أصغر. في عام 2005» قمت بإجراء دراسة عن القادة امستقبليين 
ومشكلات وفرص القادة اممعينين”". وقد كان افتراضنا الوحيد أنه سيكون من الصعب إيجاد 
شباب كافين ليحلوا محل المموظفين اممولودين في السنوات التالية للحرب العامية الثانية عندما 
يتركون العمل. واممثير للدهشة أن الأمر مم يكن ذلك. ذكر 76 في المائة من السويديين الذين 
تتراوح أعمارهم بين 30 و35 عامًا والذين تم عقد لقاءات معهم أنه من امممكن أن يفكروا في 
أن يصبحوا مديرين» ونصف هؤلاء الأشخاص أو 38 في المائة منهم» ذكروا أنهم بالطبع قد 
يفكرون في ذلك. وقد كان هناك شرط واحد (أو عدة شروط) لذلك: "يجب أن يكون لدي 


حیاة". 


قد أفكر ف أن أصبح مديرًا i‏ 

® إذا شجعني مديري 

٠‏ إذا كان ذلك لا يستغرق وقتًا طويلاً 

8 إذا كان من الممكن أن يكون لدي مجموعة حرة متعارضة من 
الزملاء الذين مكن أن يصبحوا أصدقائي 

إذا م يظهر في الأفق مر أكثر متعة وتشويق 


الشكل (8-7): شروط أن يصبح الشخص مدير 
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مع ذلك» يختلف مفهوم "أن يكون لدي حياة" كثي بين الجنسيات. يأت الشكل (9-7) 
من مشروع "شباب العام" الخاص بنا ويعرض للخيارات التي يضعها الموظفون الذين 
تتراوح أعمارهم بين 16 و29 عامًّا. تختلف فنلندا عن غيرها حيث إن 45 في المائة من شبابها 
يقولون آنهم يفضلون وظيفة شيقة وممتعة وغير كثيرة الأعباء. على الجانب الآخر من 
المقياس» تقع تايوان» حيث ذكر 57 من شبابها نهم يرغبون في وظائف ذات حدود 
واضحة.إذن هل ذلك انعكاس للاتجاهات والأولويات ال مختلفة في العموم» أم أنه انعكاس 
لسوق العمالة في الدول اممختلفة؟ وحقيقة أن اليابان والولايات المتحدة الأمريكية وأسبانيا 
والصين تقع في أسفل الرسم تكشف عما ياي- أو على الأقل هكننا افتراض أن البيئة ال محلية 
تؤثر بشدة على إجابات المشاركين ف الاستقصاء. لا تشتهر أي من هذه الدول بالإجازات 


الطويلة أو الأيام القصيرة. 


التفضيل القوي للوظيفة الشيقة التي لا يمكنك آبدًا آن تآخذ استراحة منها 
8 التفضيل القوي للوظيفة ذات الحدود الواضحة التي يمكنك فصل نفسك عنها عندما تذهب للمنزل 


الولايات المتحدة الأمريكية 
اليابان 
سل تایوان 
5% 0% 10% 10% 0%- 50% 70%- 


الشكل (9-7): الاختلافات الثقافية ف التفضيلات اممتعلقة بالتوازن بين الحياة والعمل 
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يكمن الاختلاف الثقافي الشيق الآخر في اتجاهات المديرين بشأن مراكزهم الخاصة. 
بينما 75 ف المائة من المديرين السويديين يقولون إنهم يحبون قيادة الآخرين» فقد كانت 
النسبة 51 في الممائة بين اممديرين الأسبان مع أن عددهم كان واحدًا. وبينما 90 في اممائة من 
المديرين الأمريكيين يعتقدون أن العمل الذي يقومون به كمديرين مهم» يتفق معهم في ذلك 
0 في المائة فقط من المديرين الفرنسيين”". إن المديرين ف الولايات ال متحدة وأسبانيا 
مختلفين: حوالي 50 في اطمائة منهم لو كان الأمر بيدهم ما كانوا ليصبحوا مديرين. في السويد 
وفرنساء ينطبق ذلك فقط على كل مدير في العشرين من عمره. لذلكء فکما پمکننا أن نرىء 
من المهم متابعة الاهتمامات المهنية للموظفين - خاصة إذا كان فريق عملك يعمل في عدة 
دول أو إن كان متعدد الثقافات. أن تجبر شخصًا ما على التقدم قد يكون مضرًا للفريق تماما 


مثل أن تمنع شخصًا من الارتقاء. 


إن كلمة "تانجو" الموجودة في عنوان هذا الفصل قد اختيرت للسبب التالي: يعتمد كل 
من فريق العمل الناجح ورقص التانجو على التفاعل الشديد بين القادة والتابعين. تكون 
العلاقة بين راقصي التانجو علاقة قرب وارتجال» تماما كما هي العلاقة بين الموظف وصاحب 
العمل» فكلا الراقصين يحتاج لأن يتفوق ف أداء دوره أثناء تحركهما معا - أحياتًا في الاتجاه 
نفسه وأحياتًا في الاتجاه ا معاكس. هكن أن يتعلم المديرون من راقصي التانجو مدى أهمية 
التفاعل الديناميكي. ينطوي فريق العمل على أخذ وعطاء وينطبق ذلك على التقييم وإدارة 
الصراعات أيصًا. ومن واقع خبرتق الشخصيةء يفشل كثير جدًّا من المديرين في ذلك. 

وفقًا للدراسة التي أجريناها على 9 دول بشأن دوافع الأداءء فإن أكثر من 25 في المائة 
من الموظفين في العديد من المؤسسات يقولون إن التنظيم غير الجيد يشكل عائقًا لكفاءة 
العمليات في شركاتهم. باختصار» هناك ثلاثة أسباب لعدم الكفاءة: هيكل العمل وعمليات 
العمل غير الواضحة والاتجاهات والأهداف غير الواضحة وكذلك التواصل غير الواضح. مثل 
هذه الأشياء لها تأثير سلبي على الأداءء كما يتضح من الشكل (10-7)» الناتج عن الدراسة 
سالفة الذكر. من السهل التعرف على العلاقة بين الأهداف الواضحة والأداء المرتفع: حوالي 80 
في اممائة من الشركات التي تقول فيها فرق العمل العادية أنها تعمل بأهداف واضحة تتمتع 
بأداء مرتفع» بينما تتخطى هذه النسبة بقليل الشركات ذات الأهداف الأقل وضوخًا في تمتعها 


بأداء مرتفع. 
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"ني فريق/ مجموعة عملي» نعمل نحو أهداف واضحة" 


نہ اظ لا 
e‏ = 100% 


80% ¬ 
60% ¬ 


ا چڪ 1h‏ 40% 


20% ٤ ٤ س‎ 


ذوو الأداء المرتفع ذوو الأداء الغخفض 


الشكل (10-7): العلاقة بين الأداء الكاي والوضوح 


لجعل الأمور أكثر سوءًاء لا هثل عدم الوضوح العائق الوحيد لكفاءة العمليات. ففي 
الحقيقةء فإن التأثيرات غير اممباشرة لعدم الوضوح قد تكون أسوأً من التأثيرات الممباشرة. كل 
منا يعرف ذلك من خلال الخبرة: على الرغم من أن التواصل والأهداف الواضحة مكن أن 
ينتج عنهما متعة وتحفيز وحماس» فإن الصراع هو أكبر قاتل للمتعة. هثل التنظيم غير الجيد 
والمسئوليات والأدوار غير الواضحة دافعين قويين ل"الافتقار إلى الحماس في العمل اليومي" 
وفقًا للعديد من الدراسات التي أجريناها. إذا قتلت الحماس من خلال التنظيم غير الجيد 
وغير الواضح» ستقتل أيصًا الاندماج وامشاركة وفي النهاية ستقضي على العمل نفسه» نظرَا 
لأن الحماس هو أحد الأسباب الأساسية لحدوث الاندماج والمشاركة. وهذا هو السبب 
الرئيسي وراء أن التخلص من الصراع هو العامل الأساسي ليس فقط بالنسبة للأداء قصير الأجل 


وإنها أيضًا بالنسبة للنجاح طويل الأجل. يتعلق التحفيز بالشعور بالحماس والهمة في 
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العمل اليومي. وهو يتعلق باممتعة ولكن اممتعة أمر متغير ومتقلب. إن التهديد الأكبر للمتعة 
هو البيروقراطية واممنافسة والتحفظ. لذلك» تخلص من هذه الأشياء وسيبلغ التحفيز عنان 
السماء. 

كمدير» من امهم أن تتذكر آنه من الأفضل أن تركز على التخلص من العقبات والعراقيل 
بسرعة قدر الإمكان بدلاً من أن تركز على بناء مؤسسة مثالية - ببساطه لأنه ليس هناك 
مؤسسة مثالية. سيكون هناك دانًا عدم كفاءة وصراعات وعوائق» لذلك يتمثل حل المعضلة 
في التخلص من أسواً الأجزاء بسرعة قدر الإمكان ومحاولة منعها من الظهور مرة أخرى. تخبرنا 
الأبحاث المؤسسية أن نبد بالأمور السهلة الأكثر وضوخًا: كفاءة العمليات ووضوح الهيكل. 
حيث تكون الأهداف سهلة التحقيق» تكون العقبات التي تسبب أكبر المشكلات والمشكلات 
التي مكن حلها بسهولة. إذا ظلت المشكلات قاثمة» مكنك دانمًا الاستمرار والانتقال إلى 
المستوى التالي. لذلك» إذا أردت التركيز على الأساسيات» افعل ما يلي: 


۵ اجعل تقليل النزاعات أولوية عليا: اجعل العمليات بسيطة قدر الإمكان وتأكد من عدم 
وجود ما هنع ال موظفين من أداء عملهم. قم بتطبيق الوضوح التنظيمي قدر الإمكانء 
ليس فقط من أجل كفاءة العمليات ولكن أيسًا من أجل الاندماج واممشاركة. 


التركيز على الأهداف وامهام: عندما يرقص الفريق بأكمله على النغمة نفسهاء ليس 
بالضرورة أن تبطئ المصاعب التي تظهر مرور الوقت عملية الإنتاج. من خلال التركيز 


على الأهداف والمهام» ستمنع حدوث العديد من المشكلات. 

انتبه للتواصل الضعيف: في حالة حدوث شيء متعلق بعدم الوضوح أو الصراع» اجعله 
أولوية عليا. لكي تعمل هذه الآلية بشكل سليم عند خروج الأمور عن السيطرةء فإن 
عملية تقييم الموظفين والمديرين تحتاج لأن تكون متبادلة ولأن تكون جزءَا من جدول 


العمل اليومي. 
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الرقص مع الأفكار 
شل التقييم الذاتي الخطوة الأولى نحو النجاح في اقتصاد الفكر. هل أنت مستعد لأن 
تبدا في تسلق شجرة الاندماج في رحلتك لإبدال العمل الفردي بالعمل الجماعي؟ 


الشعور أنك جزء من فريق 
موهوب وطموح ومحدد 
الأهداف 

التعاون وأستلهام القوة من 


المديرين والزملاء 


وجود ثقافة عمل إيجابية 


الأشخاص في منعه 


الانتفاع من فرص العمل في 
الأهداف الشخصية وظروف 
الحياة الخاصة 

تلقي تقييم ثقافي قوي قائم 


علی حوار فعّال واضح 
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هل تبادل الخبرات واممعرفة بين 
الزملاء عامل كبير في الرغبة في 
العمل بشركتك؟ 

هل يشجع موظفيك أصادقائهم 
على التقدم للعمل بشركتك؟ 


هل هناك رؤية مشتركة بينك 
وبين فريق عملك لتحقيق 
الأهداف؟ 

هل يستمتع أعضاء الفريق 
بالعمل معاً؟ 

هل يظل الموهوبين والطموحين 
في شركتك دون البحث عن فرص 
بأماكن أخرى؟ 

هل يبحث أعضاء فريقك 
بانتظام عن التقييم من بعضهم 
البعض؟ 
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يتعلق الأمر بأكمله بالعاطفة» ولكن ذلك ليس أمرا جيدا! 


في مجال العلاقات بين الشركات بعضها البعض وتلك العلاقات بين الشركات وامستهلكينء 
نجد أن هناك ثلاثة اتجاهات تشكل ال مشهد العام. من الممكن تسمية تلك الاتجاهات باسم 
عجز العملاء والتسليع والتحول. فالاتجاه الأول - عجز العملاء - مُثل: الافتقار إلى العملاء. 
ففي معظم الأسواق» ومعظم الصناعات ومعظم أجزاء سلسلة القيمة» نجد أن هناك طاقة 
إنتاجية زائدة من شأنها خلق سوق للمشترين. يؤدي عجز العملاء إلى الاتجاه الثاني - وهو 
التسليع - حيث إن الممنتجات والخدمات الفريدة لا تبقى ممدة طويلة في المنافسة السلعية 
الرديئة. يتم تداول المنتجات والخدمات غير اممميزة في أسواق السلع» بينما سريعًا ما تستبدل 
امبيعات الشخصية معاملات بيع آلية تقريبًا. وقي الوقت ذاته» ما يبحث عنه العملاء له صلة 
بالاتجاه الثالث: التحول. فقوة أي منتج أو خدمة أو علاقة لتقديم حالة من تحقيق الذات 
والتغيير من خلال الاستهلاك. تعد هي» بصورة ماء القيمة النهائية للعميل التي تلبي 
احتياجاته الأساسية. 

وفي عصر المواد الخام الذي تم وصفه في الفصل الثالث» وجدنا أن معظم الشركات 
قدمت سلع غير مميزةء وبالتالي فإن استخلاص تلك المواد الخام والتجارة بها كان يعد محور 
العمل. ومع بدء عصر الإنتاج بالقرنين الثامن عشر والتاسع عشرء اتجهت الشركات نحو 


الإنتاج الصناعي و(لاحقًا) نحو الخدمات. وف نهاية القرن العشرين» تحولت التوقعات - 


147 


إدارة القرن 21 - القيادة والابتكار في اقتصاد الفكر 


على الأقل ليس من اممستهلكين النهائيين - نحو الخبرات» حيث يتضح ذلك من خلال الاختلاف 
الكبير في الأسعار في معظم الصفقات. وعلى سبيل المثالء نجد أن الملح قد يكلف دولارًا واحدًا 
أو مائة دولار للكيلو الواحدء ويعتمد ذلك على طريقة استخلاصه وتقدهه. أصبحت 
امجتمعات الغربية قانمة على التجارب على نحو أكبر بكثير مما مضى» حيث أصبح العمل 
أيصًا هثابة تجربة وأصبح من المتوقع أن تحظى الأجيال الشابة على المرح آثناء العمل على 
الأقل. 

وبينما نتجه نحن إلى مُقتبل عصر الإنتاج» فإن التجارب أيصّا لا تعد كافية بعد الآن. 
لتقديم قيمة حقيقية» فإنك الآن بحاجة إلى تقديم تحول. وفي مجال المبيعات بين الشركات» 
أصبح التحول هو ما هيز بين الخدمات ذات القيمة وبين الخدمات السلعيةء وعلى الفور 
سوف تتجه أسواق المستهلكين نحو ذلك الاتجاه. وفي الوقت الحاليء يبحث الأفراد عن التغيير 
والتطوير» ولذلك تتجه الصناعات الاستهلاكية نحو أعمال التحول التسويقي أيصًا. فالطلب 
المتزايد على الدربين الشخصيين وجراحي التجميل يعد نتيجة لذلك. وعلى الرغم من ذلك 
فإنه مرة أخرى يبدو أننا نتحرك نحو مطالب جديدة. يوضح البحث الذي أجريناه أن العملاء 
يبحثون في الوقت الحالي عن التآزرء أو على الأقل فإن ذلك التآزر هو ما يجعل التجارب ذات 
قيمة حًا" . وبالفعل» فإن ذلك التطور يعني عملاً هائلاً بالنسبة لصناعة السفر. يقي الشكل 
(8-1) ” من أحد تقاريرنا الأخيرة باللغة السويدية (حيث تم طرحه عن 4ه )إ۴ 
م مالك الممتنزه الترفيهي الرائد بإسكندنافيا)» ويوضح التطور نحو درجات أعلى من 
التفرد وقيمة العملاء. 

من اممحتمل أيصًا أن يؤدي البحث الذي أجريناه عن التآزر إلى توضيح اتجاه السعي 
إلى شريك في مجال اممبيعات بين الشركات» حيث يُنظر إليه في ضوء البحث عن علاقات طويلة 
ا مدى والتطوير ال مشترك. فمن الممكن تشبيه علاقات العمل التي يتم فيها تحقيق أحلام 
التحول لكلا الطرفين برقصة زوجين» حيث يتناوب كلا الطرفين الريادة والتبعية» لأنه على 
الرغم من ضرورة اتباع عميلك أو زبونك أو شريكك» فإن ذلك ليس كافيًا. ومن أجل أن تكون 
قادرا على تقديم قيمة حقيقية» فإنه ينبغي عليك أيصًا أن تكون قادرا على القيادة واقتراح 


أفكار وحلول واتجاهات جديدة قانممة على رؤى متعمقة حول عمل العميل وما يّقدم 
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ETS 


الدليل نحو التتحول 
خبرات المرحلة 
تقديم الخدمات 


تصنيع المنتجات والخدمات 


استخلاص المواد الخام ٤‏ 


الشكل (1-8): تطور القيمة الاقتصادية 


قيمة للعملاء. لذلك» سواء أكنت تملك شركة تقوم على التعامل بين الشركات أو على التعامل 
مع العملاءء وسواء ما إذا كنت تقدم خدمات أو منتجات» فإن ذلك لا يهم. فعوامل النجاح 


تظل كما هي: التالف مع العملاء والروابط العاطفية والابتكار اممشترك. 
تميز المبيعات 


حستًاء ما الذي برضي العميل؟ من المؤكد أن ذلك يعتمد على كل من الصناعة والعميل. 
هناك بعض العملاء الذين من اليسير إرضائهم بينما يوجد آخرون على النقيض. وعلى الرغم 
من ذلك» فخلال بحثنا الذي أجريناه على مدار العقد الأخيرء وجدنا أن هناك ستة عوامل كي 
ترتبط على وجه التحديد بأداء متوسط. تم ترتيب ما تبقى من هذا الفصل حول تلك 
المرتكزات الست» الموضحة في الشكل 8-2 التي يتم ترتيبها حسب الأهمية باتجاه عقارب 
الساعةء بد١ّا‏ من فترة الظهيرة. ما نستطيع أن نراه في الحال هو أن تميز المبيعات لا يرتبط 
با مبيعات مباشرة فحسب» بل لديه جذور أكثر عمقًا في الشركة. وعلى سبيل ال مثالء فغالبًا ما 
يكون كلا من تركيز العملية والترابط الداخاي أكثر أهمية بالنسبة لأداء المبيعات اممتوسطة 
للشركة مقارنة بثقافة امبيعات ذاتها. 
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إدارة الشركاء 


التعاون الداخلي 


الشكل (2-8): مرتكزات تيز المبيعات 


تركيز العملية 

يعد تركيز العملية مثابة العامل الأكثر أهمية وراء نجاح المبيعات» مما قد يبدو أمرً 
غريبًا بعض الشيء. ولكن الحديث عن الممنتجات والمبيعات الجيدة لن يوجهك سوى نحو 
مدى أبعدء بينما تذكر مهارات مندوب الممبيعات القليل عن أداء مبيعات الشركة مقارنة 
با ممارسات التي يتم تنفيذها في الشركة وثقافتها. لذلك» فإن الأمر لا يتعلق كثيا بطبيعة 
مندوبي المبيعات (على الرغم من أن ذلك أمرًا مهما أيصّاء بالطبع) ولكن يتعلق بالعمليات 
التي يتبعها مندوبو المبيعات هؤلاء. 

ومن أجل نقل العملاء من الصفقات إلى شراكات طويلة اممدى فإنك بحاجة لإتباع 


عمليات محددة ومُطبقة. فالشركات اممرتكزة على العملاء دانمًا ما تجد باستمرار طرقًا جديدة 
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للعمل مع العملاءء لتجعلهم يشعرون بالتفرد. وف المقابلء فإنهم يتلقون مدخلات بشأن 
ابتكارات جديدة وولاء العملاء. وتتضح النتيجة خلال المقارنة بين الشركات المرتكزة على 
العمليات وأخرى» مثلما يوضح الشكل 8-3 فالشركات التي تطبق مفهومًا منظمًا لجيل 
العملاء والتطوير والاستدامة تتمتع ببساطة بأداء أفضل. 


لدينا عملية محددة ومطبقة من شأآنها تغطية السلسلة الكاملة بدءً من 
جيل المبيعات إلى تطوير علاقات طويلة المدى مع العميل 
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شرکات ذات اداء منخفض 


شر کات ذات أداء منخفض 


الشكل (3-8): العلاقة بين الأداء الكاي وتركيز العملية 


إدارة الشركاء 

بينما أصبح العملاء عالميين وترابطت علاقات الشراكةء فإن الضغط على الموردين لتقديم 
نطاق أوسع من الممنتجات والخدمات مناطق جغرافية أوسع يشهد تزايدًا. ومن أجل القيام 
بذلك. فإنك بحاجة لشركاء من جانب المموردين: شركات تنضم لقوات معها من أجل تقديم 
الخدمات للسوق ولعملائك الرئيسين. وبالتاليء فإن الطريق إلى رضا العميل يرتبط بطريق 
آغر من الرضا وقخديدًا رضا الريك وف الوقت ذاته» فإنا لا جد أن رضا العمل هو الذي 


يدفع الحاجة لإقامة علاقات أقوى على جانب التزويد - بل أيّا امطالب اممتزايدة 
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للعميل. ذكرت دراسة أجريناها في عام 2005 حول الشركات التي تتعامل مع نظائرهاء أن 
3 من الشركات تذكر أن التوقعات الخاصة بامموردين تزداد ارتفاعًا“. كما أن التوقعات 
المتزايدة للعملاء ليست مقتصرة بأية حال من الأحوال على التعاملات بين الشركات. ولكنها 
صالحة للتعاملات مع العملاء. وعلى مدار العقود المماضية» ازدادت توقعات العملاء على نحو 
سريع» بينما تراجعت نسبة التسامح على الأخطاء أو الانحرافات ف الجودة بوتيرة مماثلة 
تماما مثلما يوضح الشكل 8-4. 

لا يعني العام الجديد توقعات أكبر بالسوق فحسب. فالتحول من العلاقات الأبسط بين 
اممشتري واب مورد نحو شراكات أكثر تعقيدًا يتطلب آيصا المزيد من المورد من حيث إدارة 
التعقيد. وف ظل الشكل الأكثر تطورًا للتعاون» نجد أن اممورد أصبح شريگًا تجارًا وأصبح 
مندوبو المبيعات مطورين لهاء حيث يقدمون الدعم للشريك من خلال مزيج معقد من 
امنتجات والخدمات. وبالتالي» فإن القدرة على إدارة الشبكات المعقدة من الشركاء والموردين 
في امشاريع المشتركة للعملاء أصبحت ذات أهمية متزايدة» حيث يطلب العملاء المزيد من 


العلاقات الطيبة وامهتمة. 


نسبة التسامح فى الأخطاء أو انحرافات الجودة 


™ 


1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 


الشكل (4-8): تتطلب الأسواق الحديثة المزيد من المشاركين بها 
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إرضاء العملاء 


التعاون الداخلي 

حستًا كيف بإمكانك تحقيق إدارة ناجحة للشركاء؟ ما هو نوع المتطلبات التي يفرضها 
رضا العميل وتزايد التوقعات والقدر المرتفع الأكبر من التعقيد على الشركة امموردة؟ باختصارء 
فإن الإجابة هي "وحدة العمل!" فكلما ازداد تعقيد علاقات عملك (أي آنه كلما ازدادت 
نقاط الاتصال مع عميلك وكلما اتسع نطاق الخدمات وامنتجات التي تقدمها)» كلما ازدادت 
أهمية التعاون الداخلي. يعد السبب وراء ذلك بسيطًا: فالأشخاص الرئيسيين بشركتك 
المسئولين عن علاقات العملء بحاجة معرفة أن لديهم دعم ومساندة كاملة. فبمجرد ظهور 
أية مشكلة» يتعين التعامل معها على الفور. وفي بعض الشركات الأكثر كفاءة التي عملت بهاء 
نجد أن هناك خطوطًا ساخنة مباشرة بين الحسابات الرئيسية لكبار العملاء والمدراء 
التنفيذيين الإقليميين أو حتى أقسام الأبحاث والتطوير العامميةء بحيث إنه في حالة ما إذا 
واجهت العميل آية مشكلة ذات صلة بأية خدمة أو وظيفة» يتم التعامل مع المشكلة على 
الفور. فالشركات التي تتمتع بتعاون داخلي جيد بين قسم المبيعات وأقسام أخرى داخلية لا 
تقدم القيمة القصوى للعملاء فحسب» حيث يتم تلبية متطلباتهم على الفور وبدون عناء بل 
إنها أيشّا تحسن من الأداء الكلي للشركةء تماما مثلما هو موضح في الشكل 8-5. 
فهم العملاء 

من الواضح أن فهم العملاء ذو أهمية بالغة لنجاح المبيعات: فمن دون الفهم الكامل 
للعميل» سوف يستحيل تلبية التوقعات. ولكن فهم العملاء يفوق مجرد فهم احتياجاتهم. 
علاوة على ذلك فإن اممبيعات الناجحة تتطلب فهمًا شاملاً لعمليات صنع القرار بشركة 
العملاء (من هم المشاركون» وما هي أولياتهم...الخ). وبالتاليء فإن تقسيم العملاء وتخطيط 
المساهمين بالإضافة إلى أنشطة أخرى تعد أنشطة مركزية يتم تطبيقها من خلال شركات 
المبيعات الناجحة في اسعي لتحقيق السعادة القصوى لفهم العلماء. وعلى الرغم من ذلك 
يعتمد قدر أهمية تلك الأنشطة على ما تقدمه ومدى قوة عروضك مقارنة بتلك التي يقدمها 


منافسوك» الأمر الذي سوف نتناوله خلال القسم الأخير من هذا الفصل. 
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ثقافة المبيعات 


إن الحصول على علامة تجارية قوية ومنتجات وعروض مميزة يعد أمرًا جيدًاء لأن ذلك 
يجعل المبيعات أكثر سهولة ويسر. ولكن هناك شركات قد أسست نجاحها منذ زمن بعيد على 
عروض أكثر ضعمًاء فيما تعوض ذلك الضعف من خلال حصولها على ثقافة مبيعات متميزة. 
وعلى الجانب الآخرء هناك العديد من الشركات التي تتمتع بثقافات مبيعات ضعيفة 
ومنتجات قوية» حيث تعد ال مبيعات شرا لا بد منه» وهتنع كل عضو محترف حقًا بالشركة عن 
التعامل مع امبيعات. وف تلك الشركات» نجد آنه من الطبيعي أن تظل مبيعات الشركة في 
معركة مستمرة مع أقسام أخرى» حيث تعد تلك الشركات بعيدة تماما عن مفهوم "وحدة 


العمل" الذي ناقشناه أعلاه. 


"التعاون بين الوحدات سریع» 
ما ييسر الاستجابة السريعة طالب العملاء" 
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الشكل (5-8): العلاقة بين الأداء الكاي والتعاون 
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إرضاء العملاء 


وخلال البحث الذي أجريناه» تناولنا بالتأكيد العديد من الشركات التي تتمتع بكل من 
منتجات قوية وثقافات مبيعات متميزة» حيث كانت إحداها شركة الصحف السويدية مترو 
التي تقدم صحقًا مجانية في 21 دولة. وخلال اللقاء قدم أحد المسئولين التنفيذيين شرخًا 
واضحًا ما قد يحدث في شركة ذات ثقافة مبيعات قوية. ومثلما ذكر اممسئول التنفيذي» فإن 
أحد الصحفيين لديهم كان في طريقه للمكتب عندما مر على متجر للموضة يُكتب على 
نافذته "تخفيضات". نظر في الداخل ولكنه مم يجد أي عملاءء وعلى الفور التقط هاتفه واتصل 
بقسم المبيعات ليطلب منهم أن يُخصصوا مساحة إعلانية لنسخة الغد. وبالتاليء يا أصدقانء 


فتلك هي ثقافة اممبيعات امممتازة بالفعل. 


الحس التجاري 

لا تتعلق المبيعات الناجحة بتلبية أحلام العملاء ورغباتهم فحسب. بل تتعلق ايا 
بتطوير شركتك الخاصة. وبالتاي» فإن الحس التجاري بعد جزءًا مهما للغاية من تميز امبيعاتء 
ولدى الشركات الناجحة مدراء يرعونها من خلال توصيل ضرورة التركيز على الربحية 
والإيرادات وفرص العمل. 

وهناك جزء مهم لتطبيق الحس التجاري وهو اختيار الاستراتيجية الصحيحة للمبيعات 
بحيث تقوم على قوة العروض وتعقيد منتجاتك وخدماتك. فدوافع الأداء التي ناقشناها في 
السابق لها دور مختلف في مختلف السياقات. يوضح الشكل التخطيطي 8-6 كيفية ذلك. 
فمن خلال وجود محافظ معقدة للمنتجات والخدمات» وعلاقات أقوى مع الشركاء وعدم 
وجود ميزة تنافسية محددة من حيث الجودة أو العلامة التجاريةء فإن فهم العميل يعد هو 
العامل الأكثر أهمية. وف مثل تلك الأعمال» نجد أن ثقافة امبيعات ذات أهمية أكبر نسبيًا 
من نظائرها ف بيئات ذات منتجات فريدة إلى حد ما وعروض فردية للمنتجات أو الخدمات. 
أما بالنسبة للشركات ذات العروض الأقل لكنها قويةء نجد أن أفضل طريقة للمضي قدمًا هي 
التحرك بأسرع قدر ممكنء» لجني الأرباح عندما يكون هناك ال مزيد من الوقت. 
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عروض قوية 


استخدم المزايا 

٠ه‏ التنفيذ 

e‏ شدة‌ال 

ه الآهداف»› 
الإدراك. 


“ 


ه فهم العملاء ه فهم العملاء 
ثقافة المبيعات ه الآهداف» الرؤية» 
المسثولية الإدراك. 
الأهداف» الرؤيةء ه ثقافة المبيعات 
الإتزاك. ٠‏ التنفيذ 


عروض متوسطة 


الشكل (6-8): خطة العمل امموجهة من خلال قوة عروضك ومدى تعقيدها 
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إرضاء العملاء 


الرقص مع الأفكار 
بعد التقييم الذاتي مثابة الخطوة الأولى نحو النجاح ف الاقتصاد. هل أنت على استعداد 


للسعي وراء تحقيق القدر الأكبر من رضا العميل وفهمه وخدماته؟ 


الاك هن اده لف اة 


إدارة شبكات العمل اممعقدة بين 
الشركاء والموردين ف المشروعات 


التعاون مع اممبيعات والوحدات 
الأخرى لتقديم أفضل قيمة 


للعملاء. 


فهم عمال العملاء وما يقدم 


رؤية وتقييم ومعرفة اممبيعات 


التركيز على الربحية والعوائد 
والفرص وصناعة الأعمال 
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هل لديك عملة منظمة في اممكان؟ 
هل مركزها العميل؟ وهل تساعد 
وتدعم مسئولي المبيعات ف آدائهم؟ 
هل لديك شبكة عمل للشركاء 
والموردين تساعدك على سد 
حاجات العملاء؟ وهل أنت منظم 
هذه الشبكة؟ 

هل تعمل منظمتك كوحدة واحدة 
لإرضاء حاجات العملاء وتقديم 
عروض منهم؟ 

هل تقهم أعمال عملاؤك 
وحاجاتهم أفضل منهم شخصبًا؟ 


هل آقام أحد موظفيك أو زملاۋك 
بسبق ف المبيعات في وقت فراغه؟ 
هل موظفي المبيعات هم أبطال 
مؤسستك؟ 

هل فريق المبيعات لديك هم 
الأبطال؟ 

هل تعرف كيف تلعب اللعبة 
واضعًا في الاعتبار نقاط القوة 
والتعقيدات لديك وفي عروض 


أعمال اممنافسين؟ 


158 
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بناء الشركة اممتناغمة 


ينتمى اممستقبل لتلك الشركات التى تجيد لغة الإرضاء! 


إن أهم ما تهتم به الشركات الرائدة هو خلق القيمة. يدور ذلك حول جعل الشركة أكثر 
قوة وغنى وملاءمة» بالإضافة إلى تحقيق أفضل عمليات ومنتجات وعروض. فاممهمة الرئيسية 
لأي مدير أو قائد تتمثل في جعل الشركة في صورة أفضل مما كانت عليه» وهدف هذا الكتاب 
هو تقديم بعض التوجيهات حول ما ثفكر فيه في هذه العملية. ففي الجزء الأول من الكتابء 
أوضحت السمات الممميزة ممحيط الأعمال الناشئة تحت عنوان الاقتصاد الفكريء بينما في الجزء 
الثاني من الكتاب قدمت بعض محركات الأداء في ذلك الاقتصاد. وفي هذا الفصل الأخيرء فإنني 
أطمح أن أجمع كل تلك الأمور في إطار عمل متكامل حول كيفية تحويل شركتك إلى شركة 


متناغمة: مؤسسة لخلق القيمة لتلائم المستقبل. 


التفكير والربط والتغاضي في الاقتصاد الفكري 
حسبما رأينا في الفصل الثالث» فإن اقتصاد الفكري. يتحدى الشركات لإعادة النظر من 
الإنتاج والإنتاجية إلى التفكير وإنتاجية الفكر (أو إلى الحصول على أكبر قدر ممكن من 
الإرضاء للعميل في كل وقت). فخلية التفكير تعد هي المصنع الجديد وشبكة التفكير ونظام 
الإنتاج اموزع الجديد. ففي الوقت الحاليء تعد ا معلومات والأفكار والملكية الفكرية مثابة 
مواد خام جديدة» فيما تعد الأعمال أو مفاهيم اممنتجات مثابة المنتجات الجديدة. لاحظنا 


أيشًا أن الربط (أي عملية التواصل والاتصال بعقد المعلومات المهمة) ثل قيمة مهمة من 
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شأنها خلق عملية في عام بعد فيه الوصول إلى أفكار جديدة مثابة عامل رئيسي للنجاح. وفي 
النهايةء فقد رأينا أن التفكير والربط ليس كافيًا. فلا يزال يتعين عليك التغاضي أيصًا - لتصغير 
الصورةء انظر إلى الصورة الكبرى وثق في شعورك الغريزي» ثم أوجد اللحظة اممناسبة 
والحاسمة بالنسبة لك. من المؤكد أنه من الأيسر أن نقول الأخبرة من أن نفعلها. 

وف بضعة سطورء يوجز الملخص الممذكور أعلاه ما تدور حوله إدارة أية شركة. يوضح 
ذلك الملخص كيفية خلق القيمة في الاقتصاد من خلال اتجاهين من الأفعال: اتجاه السوق 
والاتجاه التنظيميء» أو بعبارات أخرى» من خلال جاذبية السوق التي يُحركها الفكر وفعالية 


الفكر وإنتاجيته. كيف مُكن القيام بذلك هو ما سوف نناقشه في هذا الفصل. 


القيادة بالقرن الواحد والعشرين: بناء رأس مال اممستقبل 
أثناء ذروة العصر الصناعي» كان خلق قيمة الشركات مثابة آمر رئيسي بالنسبة للأموالء 
وكانت تقدر الشركات حسب أصولها الملموسة. وف الوقت الحاليء نجد أن قيمة السوق 
تتمثل في الأصول المستقبلية: أي توقعات نجاح السوق باممستقبل وأرباح الأسهم. وعلى الرغم 
من ذلك» لا تقوم قيمة السوق على المستقبل فحسب. فأساس القيمة الحقيقية للشركات» 
والقيمة التي يرغب أي قائد في تسليمها للجيل القادم من القادةء تتعلق أيصّا برأس المال 
امستقبلي من حيث: 
" الممنتجات والعروض امستقبلية. المنتجات وبراءات الاختراع والعلامات التجارية التي 
تلائم المستقبل. الأصول الملموسة التي من الممكن تداولها في السوق. 
" القدرات امستقبلية. تتمثل في كل من الثقافة والعمليات والوضع الذي يجعل الشركة 
مرنة وقادرة على إنتاج تيارات جديدة من الابتكار. فتلك القدرات تعد ملموسة على نحو 
قل وبالتالي فمن الصعب نسخها وتداولها. 
وعلى مدار العشرين عامًا الماضيةء اشتركت ف المئات أو حتى الآلاف من مشروعات 
العملاء الذين يتعاملون مع تحديات اممستقبل واتجاهاته واستراتيجياته. فالخبرات اممكتسبة من 
تلك المشروعات» بالإضافة إلى العديد من مشروعات الأبحاث والخبرات الحياتية من كل من 


عام الشركات والحكومة واممنظمات غير الحكوميةء قد أقنعتني أن ذلك ما تقوم عليه القيادة 


160 


بناء الشركة المتناغمة 


بالقرن الواحد والعشرين. وتعلمت أيصًا أن كافة الأمور ينبغي أن تبدأً برؤية واضحة حول 
اتجاه السوق وسياق الأعمال. فالإدارة في عاممنا الحالي امضطرب بحاجة أولاً وأخيا لأن تكون 
متمركزة حول المستقبل وفكرية. وم يعد من الكافي أن تكون متمركزة حول العملاء على 
الرغم من آنه من الضروري بالتأكيد فهم احتياجات العملاء وتوقعاتهم. إنك بحاجة لأن 
تكون قادرا على فهم اتجاه عملائك - وكيف ستكون توقعاتهم المستقبلية - حتى قبل أن 
يعرفوها هم بأنفسهم. وف كثير من الأحيان» لن تكون قادرا على معرفة ماهية الشثيء الضخم 
التالي من خلال طرح التساؤلات على عملائك ببساطة. سوف تكون بحاجة لأن تبتكر 
اطمستقبل بنفسك» ولكي تفعل ذلك فإنك بحاجة لأن تكون متمركرًا حول اطمستقبل ويدفعك 
الفكر. 

لذاء يتعين عليك التركيز على سوقك ومنتجاتك وعروضك وقدراتك وشركتك باممستقبل: 
حيث تلك هي البداية التي ينبغي عليك البدء منها إذا كنت ترغب قي زيادة القيمة الحقيقية 
لشركتك وليس فقط التحسين المؤقت للأرباح. ولكن بينما يعد الازدهار ممدة أعوام قليلة أمرً 
يسيرا نسبيًاء فإن بناء قيمة على ام مدى البعيد يعد أمرًا أكثر صعوبةء ولكنه أكثر أهمية على 
امدى البعيد. والسؤال المطروح الآن هو: هل تفهم التحديات المستقبلية - وهل لديك ما 
ممكنك من التكيف معها؟ 


لذاء فمن أجل تناول ذلك التحدي الضخم» يتعين عليك أن تفهم أولاً التحديات والفرص 
المستقبلية التي سوف تواجهك ف السوق» بالإضافة إلى قدرة شركتك على مواجهة التحديات 
والاستفادة من الفرص. وقي الشكل رقم 9-1 سميت تلك باسم تحليل القدرات المستقبلية 
وتحليل السوق اممستقباي. 

وكما رأينا في الفصول السابقةء فإن بناء رأس مال مستقباي داخلي يُعد أمرَا مهما للنجاح 
على المدى البعيد. وعلى سبيل ام مثال» فليس كافيًا بالنسبة لأية شركة ضخمة مثل شركة آبل أن 
تعتمد على قدرة فرد واحد لتناول الاحتياجات والرغبات الضمنية وتحويلها إلى منتجات 
متميزة. فالاختبار المحدد لقدرة ستيف جوبز على القيادة يآتي في الوقت الحالي» حيث إننا 


على وشك معرفة ما إذا كان قادرا على بناء ثقافة من شأنها أن تخلد ذكراه أم لا. 
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آسواق خارجية وعروض 


القدرات الداخلية 


الشكل (1-9): الجوانب الأربعة لعملية رأس الطمال المستقبلية 


قد يتم تنفيذ جزء من تحليل القدرات المستقبلية باعتباره قسم تكاملي للمسح الخاص 
بالموظفين. فطرح الأسئلة التي تتناول محركات الأداء الحقيقي - مثل تلك التي ناقشناها في 
الفصول 5-8 بالإضافة إلى الأسئلة التقليدية التي تركز على رضا الموظف و(أخيرًاً) اشتراك 
الموظف» يعمل على تقديم رؤية واضحة حول ما ينبغي التركيز عليه من أجل تحسين قدرات 
صنع المستقبل. من الممكن أيصًا ربط بيانات مسح امموظفين ببيانات الأداء أو مؤشرات أداء 
رئيسية أخرى متاحة على مستوى الوحدة. يعد تحليل القدرات المستقبلية ذا أهمية في 
تحديد استراتيجية القدرات اممستقبليةء ولكنه مهم أيصًا من أجل تطوير استراتيجية السوق 

غالبًا ما يكون فهم السوق أصعب مما نعتقد. فالنظر إلى المستقبل دامًا ما يساعدنء 
حيث إنه ييسر التخلي عن الحاضرء ورؤية الصورة الأكبر والنتائج بعيدة المدى للتوجهات 
الكاسحة ذات تأثير كبير على الصناعة والقدرات التنظيمية. والسؤال الأهم في الوقت الحالي هو: 
كيف ستبدو الصناعة خلال ثلاثة أو خمسة أو عشرة أو حتى عشرين عامّاء وما الذي ينبغي 


حدوثه من أجل النجاح في ذلك السياق؟ (للمزيد من الوصف العميق حول كيفية القيام بذلك 
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عمليًّاء راجع على سبيل hlژJl Scenario planning - the link between future and‏ 
رعهاهءاء من تأليفي وأحد أصدقائي القدامى» هانز بانهولد.) 
إن تحليل سياق الأعمال اممستقبلي همنحك أدلة حول ما يتعين التركيز عليه» ومناطق 
الاستثمار المستقبلية ومحل التهديدات واممخاطر اممستقبلية. يقدم التحليل أساسًا لاستراتيجية 
السوق المستقبلية - الاستراتيجية بعيدة المدى التي تحددها مناطق العمل امستقبلية 
المحددة - ويحدد الأسواق المستقبلية والفئات الجديدة للمنتجات والتقنيات التي يتعين 


عليك الاستشمار فيهاء في ضوء الاتجاهات طويلة المدى وحالة عدم اليقين في السوق. 


رأس مال القدرات اممستقبلية 


إن بعصا من محركات الأداء الأكثر داخلية وعاممية في الاقتصاد ال... قد تم تناولها 
بالفصول السابقة. ولقد ناقشنا قضايا مثل الرؤى والتغيير والابتكار والمواهب والمبيعات» وما 
هي محركات الأداء الرئيسية ضمن تلك الموضوعات. ولكن» ما هي الأصول غير الملموسة التي 
تميز أكر الشركات والمنظمات؟ هل من المممكن أيصًا الإشارة إلى القليل من السمات العامة؟ 
أعتقد أنه من الممكن ذلك انطلاقًا من البحث الذي أجريته مع زملاي. ومن الممكن تلخيص 
تلك السمات ف ثلاث كلمات فقط: الثقافة والعمليات والموقف. 

في الفصل السادس» رأينا تطبيق تلك الأبعاد الثلاثة في مجال الابتكار. كما تحدثنا عن 
الثقافة الإبداعية ودعم عمليات العملاء وفهم المستخدم والقدرة على التنفيذ. أما عن الأبعاد 
الثلاثة - الثقافة والعمليات وامموقف - فإنها تحدث في أي مجال تقريبًا عندما يتطلع الفرد إلى 
محركات الأداء الرئيسية. فالثقافة اممنفتحة واممبتكرة واممتنوعة تعد هي الأُساس لأية شركة 
ناجحة لاقتصاد الفكر ولكن الثقافة ذاتها ليست هي الدافع الرئيسي للأداء. فهي ضرورية 
ولكنها لا تعد شرطًا كافبًا يتعين دعمه من خلال العمليات الداعمة وتحويله إليها من أجل 
إحداث التغيير. وعلى سبيل الممثال» فمن الرائع أن تجري نقاشا مستمرًا حول طبيعة الأعمال 
ا متغيرة - ولكن التحدث عن المستقبل دانًا ما يكون بعيدًا عن تحقيقه بالفعل. وعلى الرغم 
من ذلك» فإن العمليات والممارسات تساعد على تقليص تلك الفجوة. 

إن تحويل الثقافة إلى عمليات وإجراءات راسخة ومُنفذة من شأنه جعل الثقافة الطمرنة 


وغير امملموسة إلى ثقافة ملموسة أكثر. كما أن تقديم موظفين جدد إلى ممارسات راسخة بعد 
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أمرًا أيسر من جعلهم يفهمون كيفية عمل الطمنظمة دون إجراءات رسمية. وبالتالي» فإن 
العمليات تجعل النمو أكثر يُسرّا ومن المؤكد أنها تبني القيمة للمستقبل. وعلى الجانب 
الآخرء فإن العمليات من دون إجراء تنظيمي ليست أكثر من بيروقراطية. ومن اممستحيل أيصًا 
الحفاظ على ثقافة مُبتكرة ومنفتحة في حالة ما إذا كانت عمليات صنع القرار متماشية مع 
الثقافة التنظيمية. وبالتاليء فإن امموقف الذي يتسم بالسرعة والجرأة والرغبة للوصول إلى 
امستقبل أولّ هو ما يُجسد الفائزين ف الاقتصاد الفكري. 

إن إدراك امستويات الثلاثة من محركات الاقتصاد الفكري يؤثر على القيادة والإدارة. 
ومن أجل قيادة ثقافة إبداعية ومنفتحةء فإنك بحاجة لتعزيز القادة والاستماع إليهم. وعلى 
الرغم من ذلك» فإن القوة على مستوى العمليات تتطلب أكثر من قيادة محكمة وموجهة 
بحيث يكون وضع الأهداف ومتابعتها مثابة السمات الرئيسية. وف النهايةء فإن بعض 
المواقف تتطلب قادة مُبتكرين وذوي رؤية وأيصّا حماسيين يتوقون إلى النظر للصورة بعيدة 


المدى ويخصصون القدر الكافي لتحقيق ذلك. 


توازن العقل التنظيمي 

كما رأيناء فإن هناك ثلاثة مستويات من رأس مال القدرات: الثقافة والعمليات 
والموقف. فاممنظمات ذات القدرات المستقبلية تعد منظمات قوية بالتأكيد في كافة الأبعاد 
الثلاثةء ولكن ما مُيزها أيصًا هو أنها متوازنة. فهي لا تبتكر فحسب» بل إنها تبيع أيصًا. فهي 
لا ثبرم الصفقات فحسب والعقود المستقبلية طويلة المدىء بل إنها تطور تنظيمًا جذابًا من 
خلاله يستطيع الأفراد أن ينموا اليوم. وباختصارء فإن بإمكاننا القول إن تلك المنظمات جيدة 
في كل من إدارة العمل وف الوقت ذاته تغييره. وإذا قمنا بدمج اممستويات الثلاث للقدرات 
محركات الأداء الخمس التي ناقشناها في السابق - الرؤية و التغيير والابتكار والمهارة 
واممبيعات - فإنا تدرك أن المهارة وا مبيعات ذات صلة آقوى بالجانب التشغيلي من المنظمة 
(نصف الكرة الأيسر)ء بينما ترتبط الرؤية والابتكار والتغير بصورة أقوى بنصف الكرة الأمن. 
ومن ام ممكن القول بن الرؤية والتغيير وجهان مختلفان من الابتكار إلى حد ما 

وباستخدام التشبيه اممعروف للعقل البشري» فإن بإمكاننا القول بأن المنظمات الناجحة 


تدير كلا الجانبين من جوانب العقل التنظيمي بصورة جيدة (كما هو مُوضح بالشكل 9-2)» 
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الشكل (2-9): القدرات الداخلية التي تبني رأس ال مال المستقباي 


وتنجح في المحافظة عليهما معّا. والإخفاق في الجانب الأيسر عادة ما يؤدي إلى سريعًا إلى 
أرقام حمراء بينما فقدان الجانب الأهن يؤدي إلى إخفاق بعيد المدى. وف النهايةء فإن أية 


تدخلات تنظيمية تعني أن المنظمة غير قادرة على تنفيذ أفكار ومفاهيم جديدة بنجاح. 


رأس مال السوق اممستقبلية 

رينا في الفصل السادس أن محركات الأداء الرئيسية في العديد من الصناعات تبدو على 
هيئة "عمليات منتظمة لتحديد اتجاهات وفرص جديدة قي السوق" والقدرة على تحويل 
"رؤى السوق إلى منتجات وعروض جديدة". وبالتالي» ما الذي قد يكون - حسب تلك الرؤى - 
أكثر أهمية من بناء آلة ابتكار» ذلك النوع من الآلات التي ناقشناها في الفصل السادس؟ 
فمشثل تلك الآلة سوف تنقل المعرفة حول محركات أداء الشركة إلى ما أسميناه للتو باسم رأس 
مال القدرات اممستقبلية. وفي الحقيقة كنت أطور مثل تلك الآلات لعملائنا طمدة تزيد عن 
عقد. نحن سمي ذلك نموذج الاتجاه وإدارة الابتكار (1۸1۷)» ونعتقد أن ذلك هو الممفهوم 
الرئيسي للإدارة بالقرن الحادي والعشرين. 

تعد عملية 1۸1M‏ - اموضحة بالشكل 9-3 - بسيطة ومباشرۃ إلى حد ماء ما انها تهدف 
إلى تيسير جعل الأعمال الابتكارية غير المخططة وغير المّهيكلة التي تحدث ف كل منظمة أكثر 
تنظيمًا وجودة. فالهدف الرئيسي يتمثل في تحسين سرعة الابتكار وجودته» والحصول على المزيد 
من الأفكار الأفضل وبثها في السوق أو تحويلها إلى ممارسات داخلية جديدة. 
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عند الشروع في عملية 1۸1١۷‏ يتعين عليك أولاً أن تلخص افتراضاتك حول الاتجاهات الرئيسية 
وا مخاوف ف السوق أو ا مجال الذي تهتم به. إن الحصول على خريطة مستقبلية يتم تحديثها 
باستمرار يعد مثابة الخطوة الأولى لاتخاذ المزيد من الخطوات الإبداعية امستقبليةء ولكن 
ذلك ييسر عملية صنع القرار اليومية أيشّا. ومن خلال الاتجاهات أو المخاوف أو المشاهد 
بالخريطة امستقبلية» فبإمكان الفرد البدء في تطوير استجابات مبدعة للاتجاهات متوسطة 
المدى أو بعيدة المدىء» بالإضافة إلى التحديات والفرص. تعد المموارد نادرة وهناك العديد من 
الأفكار التي لا تستحق الطرح. وكما ذكرت سوف راندنء مديرة قسم علاقات العملاء وآرائهم 
لدی Kraft Foods Nordic‏ والمسثولة عن عمليات ۷٥۸1ء‏ فإن "أحد أكر المخاطر ذات 
الصلة بالاتجاهات تتمثل في أن هناك نطاقًا واسعًّا للغاية من اممعلومات المهمة. ومن خلال 
نظام إدارة الاتجاهات الذي صممته ءإں۴u‏ s١إنه)‏ فإنك سوف تحصل على الطمساعدة 
للتركيز على أهم الاتجاهات للمنظمة وكيفية تأثررها على الشركة» وخلق خطة عمل صلبة 
لتلبية التغيرات القادمة بأفضل طريقة. 


اتجاهات 


الشكل (3-9): عملية إدارة الاتجاه والابتکار (۲۸1۷) 
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يوضح الشكل 9-4 و9-5 بعض نتائج عملية ۲۸1١M‏ بالنسبة لشركة Kraft Foods‏ 
Nod‏ من النصف الأول من القرن التاسع عشر. فالشكل 9-4 يُعد مثابة لقطة من 
خريطة امستقبل بأن الشركة قد عملت خلال عام محددء بينما يوضح الشكل 9-5 بعصا من 
النتائج المتصلة بالعملية. ومن خلال تطبيق طرقًا بسيطة للتصنيف» فإن الأفكار الواعدة - 
سواء ذات الصلة بالسوق أو العمليات - من امممكن اختيارها ووضعها في المحافظ اممستقبلية. 
تلك هي مرحلة التخطيط ولكن على الرغم من أن التخطيط في بعض الأحيان لديه قيمة 
بذاته» فإنه عادة ما يحتاج إلى أن يتبع بفعل لإحداث فارق. وعلى سبيل اممثالء نجد أن 
إطلاق منتج الشوكولاته الفاخرة إصuنصءإ۴‏ 0uطهaإMNa‏ كان مثابة نتيجة مباشرة للتعرف 
على الاتجاه بأن "كل شيء يتجه نحو الامتياز" (حيث تم اكتشاف ذلك في عام آخر من تلك 
الأعوام الموضحة في الشكل 9-4). كما أن تحديد الاتجاه والتفكير العميق حول النتائج 
والفرص لكل من فئات منتجات ءالإه× اfهإK‏ قد أقنع الفريق بآنه كانت هناك فرصة 
للمضي قدمًا. ومن خلال صuنصPre Marabou‏ أوجدت شركة اگها× بصورة أو بأآخرى 
سوقًا للشوكولاته اممتازة بالدول الاسكندنافية» حيث سادت الشوكولاته بالحليب في السابق 
(وم تكن على الأقل العلامة التجارية الخاصة ب 0uطة3۲).‏ وفي النهاية» فإن التنفيذ 


بالإضافة إلى الافتراضات والاتجاهات بحاجة لأن تكون خاضعة للمراقبة وال مراجعة. 


قضايا مهمة وأكيدة الاتجاهات (محتملة) التطورات (غبر أكيدة) 

٠ه‏ التسوق الممخفض. ٠‏ منطق جديد لوسائل ه٠‏ طمسة شخصية. 
۰ تسامح قلیل. الأعلام والتسويق. من الممنتج إلى العام. 
٠‏ الصحة العامة محل | ٠|‏ تجاز التجزئة باعتبارهم ٠‏ | ه٠‏ اتجاه وسائل الإعلام إلى 

الاهتمام. مُحركات للسوق. الرقمية. 
٠‏ تصنيع للشركات. ۰ استهداف مشروط. ۰ تأثر غرف العرض. 
٠‏ أمان في التركيز. 
٠‏ ازدهار الجيل الفضي. 
الاتخاة تخو الفنسات: 
٠‏ المستهلك العاطفي. 
٠‏ هجرة الثقافات الضثيلة. 


الشكل (4-9): الخريطة امستقبلية من قبل قسم ءنلإهN‏ لشركة ra ۴00s‏ في بداية 


القرن التاسع عشر 
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قضايا مهمة وأكيدة الاتجاهات (محتملة) 

٠‏ لواح من الشيكولاتة الفاخرة. ٠‏ تطوير أفكار محددة. 

Premium Marabou e‏ انتج بأحجام ٠‏ تقديم الدعم لطرح منتجات جديدة. 
مختلفة. ٠‏ تطوير مفاهيم تسويق جديدة. 

٠‏ نجاح فوري للمنتج وحاصل على ٠‏ وجهات نظر حول المستقبل. 

المرتبة الثالثة في أعلى نسبة للمبيعات ٠‏ القدرة على اختيار منتجات ذات قدرات 

خلال عام واحد. عالية من أسواق أخرى. 

etre Gourment‏ الرقائق الأول ٠‏ تحسين المنتجات والأفكار الحالية. 

في السوق بالدول الإسكندنافية. ٠‏ تطوير مفاهيم جديدة تمامًا. 

ه٠‏ وجبات خفيفة قليلة الدهون - 
للتكيف مع اتجاهات الصحة. 


الشكل (5-9): أمثلة على نتائج عملية RIM‏ ڊژركة Kraft Foods‏ 


من الممكن تطبيق نموذج 1۸1٥۷‏ باعتباره جزءًا لا يتجزأً من التخطيط السنوي للأعمالء 
سواء أكان على مستوى الشركة أو الوحدة. كما أن تطبيقه باعتباره عملية يوميةء على الرغم 
من ذلك» يتطلب مفهومًا أكثر تعقيدًا من ذلك الذي تم وصفه أعلاه. يتعين أيضًّا إضافة 
أنظمة الدعم القانمة على شبكة الإنترنت» كما أن إجراءات التتبع السريع للأفكار الجديدة 
بحاجة لتطويرها وهكذا. فالعديد من العملاء الذين قدمنا لهم اممساعدة لتنفيذ عملية 
»M‏ قد صمموا أيصًا المفهوم العام لاحتياجاتهم اممحددة. 

وكما رأينا في الفصول الثلاثة الأولى من هذا الكتاب» فإن أماكن استراتيجية السوق 
والتخطيط ال مستقباي سريعًا ما تتغير. كما أن تطبيق القيادة الفكرية والتركيز الواعي على 
المستقبل يُحدث الأفكار التي تؤدي إلى نتائج جديدة يتم طرحها بالسوق» وبالتالي جعل 
عملية 1۸1١‏ مثابة أداة لإعادة اكتساب السيطرة في ظل ظهور الاقتصاد الفكري وعلى 
مدار سنوات» فقد عملنا بها مع العديد من العملاء من كافة أنواع الصناعات - من 
الاستشارات وخدمات الضيافة إلى الاتصالات والأغذية والصناعات التصنيعية - وقدمنا لهم 
المساعدة لاكتساب القيادة الفكرية من خلال عمليات ابتكارية مستقبلية وموجهة تتسم 


بالاستمرار والتنظيم. فأية عملية 1۸1١‏ مُدارة على نحو جيد لديها ميزتان على الأقل (فيما 
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وراء ما هو واضح)» وهما على وجه التحديد تقليل اممخاطر وتقديم التحكم من ناحية» 
وتحسين السرعة والجودة في عملية الابتكار من ناحية أخرى. وعلى رأس ذلك من الممكن أن 
تكون عملية 1۸1١۷‏ مثابة وسيلة للقيادة الفكرية في الصناعة أو السوق» من خلال تقديم 


المعرفة والرؤى أو من خلال تقديم منتجات وخدمات جديدة مبتكرة. 


من الاستراتيجية إلى الفعل: نموذج رأس امال المستقباي 
تهدف الممنظمات الرائدة إلى خلق قيمة حقيقية أو ما أسميناه في السابق باسم رأس 
امال المستقبلي: فهو مزيج بين رأس مال السوق (المنتجات والعلامات التجارية وبراءات 
الاختراع املانمة لاحتياجات ورغبات الغد تماما مثل اليوم) ورأس مال القدرات (الممنظمات 
القادرة على الاستفادة من المستقبل والتكيف معه)» وجميعها تبدأً بصورةء منظور عامميء 
صورة كبرى. ولخص عام الاقتصاد كينيث بولدينج ذلك بالفعل في عام 1956 خلال عمله 
الإبداعي ع1 11٠‏ بينما أضاف صديقة فريد بولاك صورة للمستقبل. والآنء فإنني أذكر 
ما خلص إليه بولدينج وبولاكء وكما رأينا في الفصول السابقةء فإن هناك قدرًا كبياً من 
الأبحاث الأخيرة التي تدعمنا أيصًا. فجميعها تبدآ بصورة للمستقبل» وتعين عليها البدء مثل 
تلك الصورة الواضحة لأن الشركات والقادة بحاجة لأن يركزوا على المستقبل بصورة واضحة. 
إن الهدف من هذا الفصل الأخير تمثل في وضع أقسام مختلفة من الكتاب معا وتقديم 
نموذج فعال للقيادة في القرن الحادي والعشرين. ومن امممكن التوصل إلى نتيجتين رئيسيتين 
وهما أَنُ: 
" القادة بحاجة للتركيز على تشكيل امستقبل: فهم بحاجة لأن يكونوا خبراء استراتيجيين 
أنفسهم ويوظفوا نظراءهم أيصًاء كما أنهم بحاجة للتركيز على ال مستقبل. 
" يتطلب تشكيل المستقبل خططًا للطريق لإتباعها: وذلك لأنه في حالة انحراف القائد عن 


الطريق الصحيحةء فإن أتباعه/ أتباعها سوف ينحرفون كذلك. 


القيادة المستقبلية للخبير الاستراتيجي 


دانمًا ما تدور القيادة حول تشكيل المستقبل. وعلى الرغم من ذلك» ففي بعض الأوقات 
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عندما يأ المستقبل في جرعات صغيرةء فإننا نجد أن القادة بحاجة لأن يقللوا من اتجاههم 
نحو ال مستقبل أو يقللوا من تركيزهم عليه كما هو الحال في تحدي ومصارعة اممستقبل واليوم 
ومن اممؤكد باطمستقبل» سوف يكون هناك تحدي المستقبل؛ وبالتالي» فإن اتباع القديم يعد 
أكثر أهمية من ذي قبل» ولكنه لا يزال مثابة نصيحة آكثر صلاحية من ذي قبل. وذلك لأن 
البدء با طمستقبل أو الصورة الكبيرة يتطلب مهارات جديدة. وبالتالي» فإن المدراء والقادة 
بحاجة لأن يزيدوا من اتجاههم نحو الاستراتيجيات والانفتاح. علاوة على ذلك فإنهم بحاجة 
أيضًا لأن يتحلوا بنطاق أوسع» ويكونوا قادرين على دمج كل من الأوجه المتعددة لسياق 
العمل المتغير وا ممارسات التنظيمية التي تبني قيمة حقيقية للشركة. كما أنهم بحاجة لفهم 
التفاعل بين الدوافع الخارجية واممنظمة والأداء. 

فالوقت الذي يتمسك كبار المدراء بتخصصاتهم ال محددة - سواء أكانت مالية أو 
لوجستية أو تقنية - قد انتهى منذ زمن بعيد. وباعتبارك مدير ذي مستوى رفيع» فإنك 
بحاجة لأن تتحلى بنطاق أوسع وأن تكون قادرا على فهم العمليات المرتبطة الحادثة في 
المنظمة: كيف تتفاعل الممارسات التنظيمية مح رضا العميل ومفهوم العلامة التجارية» وكيف 
تدفع الثقافة وروح المبادرة الابتكار. وباعتبارك قائد ومدير في اقتصاد الفكرء فإنك بحاجة 
لأن تكون قادرا على التحرك بحرية بين فهم اممستهلك ودوافع الموظف وتطوير القيادة 
وتمويلها وتغيير الإدارة والتصميم والعلامة التجارية وقسم الأبحاث والتطوير. 

ولكن ليس بإمكان أي قائد أن يكون كل شيء للجميع» وبالتالي فإن الشركات بحاجة لأن 
تطور مهام الخبير الاستراتيجي ام مستقباي و"المعامل امستقبلية" الداخلية مع المحللين بالإضافة 
إلى قادة العمليات ممساعدة كبار المدراء والقادة. وضمن العديد من المسوحات التي أجريت 
حول دور ذكاء الأعمال ومهام الاستراتيجية في الشركات واممنظمات الكبرى بالقطاع العام فقد 
وجدنا أن الخبراء الاستراتيجيين المستقبليين بحاجة للحصول على نهج متعدد التخصصات وألا 
يكونوا قادرين على تحليل بيئة الأعمال المتطورة والتوصل إلى نتائج حكيمة فحسب» بل أيصًا 
أن يكون هناك تواصل للرؤى وإشراك صناع القرار الاستراتيجيين» بالإضافة إلى الممارسين 


والخبراء واممدراء ف العملية. 
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متصفح رأس املال امستقبلي 

إن تشكيل اممستقبل آو صنعه أو الفوز به يتطلب خطة» ولكن على الرغم من تعقيد 
بيئة العملء فإن الاستراتيجيات والخطط الناجحة عادة ما ينبغي أن تكون بسيطة. وهناك 
طريقة واحدة لتبسيط الاستراتيجية وهي وضع رؤية عامة لكافة الرؤى والأنشطة ذات الصلة 
بالاستراتيجية. فنحن نسمي تلك متصفح رأس المال المستقبلي» ويلخص بدوره الأجزاء الأربعة 
من عملية رأس امال المستقبلية التي قمنا بوصفها في هذا الفصل: 


" الخطة المستقبلية: ملخص التحليل بشأن سياق السوق والقدرات اممستقبلية الداخلية. 
" خطة الاستراتيجية: ملخص الرؤى والتحركات الاستراتيجية اللازمة لتطوير رأس المال 
المستقبلي (السوق ورآس مال القدرات). 
" المحفظة المستقبلية: محفظة الإجراءات واممشروعات والاستثمارات الاستراتيجية القانة 
على الخرائط. 
" لوحة المستقبل: لوحة لتتبع مؤشرات الأداء والمشروعات ذات الصلة الأكبر واتجاهات 
سياق الأعمال. 
يوضح الشكل 9-6 العلاقات بين مختلف أنشطة التخطيط التي تمت مناقشتها في 
الفصل وكيفية جمعها معا بصورة ناجحة في مثل ذلك اممتصفح. 
خلال القرن الماضي» كنت مُنشغلاً بتلخيص نتائج أعمالي للحصول على شهادة الدكتوراه 
حول محركات الأداء ذات الصلة بالاستراتيجية في بيات العمل المضطربة. وعليه» فقد جمعت 
نماذج الارتباط والانحدار. وعلمت أن الوعي بالسياق والتصميم الثقاف والتخطيط كانت 
أمورًا مهمة وأن روح المبادرة والبصيرة والرغبة ف الفوز كانت تفصل بين الفائزين من 
المنتصف. وما كنت أفتقر إليه هو القصة. 
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عقت که عفرا 


استراتيجية 


اوق 


¥ ¥ F 


لوحة المحفظة خريطة خريطة 


2 


3 
. 
الستقبتل المستقبلية الاستراتيجية المستقبل : 


الشكل (6-9): وضع متصفح رآس امال ا مستقباي 

وعندما تناولت بحث المواد حول التشبيهات ف الأدب» ووضع النتائج في سياقها مرة 
أخرىء» أدركت أن المنظمات ذات الأداء ا مرتفع فيما أعرفه اليوم باسم سياقات اقتصاد الفكر 
تعمل بنظام الحلقات المتناغمة. وي ذات مرةء أخبرني الموسيقي السويدي الشهير والعازف 
برتيل ستراندبرج آنه "إذا م يسر العزف على نحو متناغم» نبه عازف الآلة الموسيقية عميقة 
الصوت." ما يعنيه هو أن عازف الآلة الموسيقية عميقة الصوت هو الذي يضع الأساس للآلات 
الأخرى من خلال الحفاظ على وتيرة الإيقاع. وكذلك» فالإبداع والبديهية في الجلسة المتناغمة 
يعتمد على أساس الهيكل الذي تم بناؤه على وتيرة متناغمة وفهم متبادل لتسلسل النغمات 
في الأغنية التي يتم عزفها. فالبداهة تتبع الهيكل. 

يتم تنظيم شركات الفكر الكبرى في جلسات متناغمة» على مستوى الشركات بالإضافة 
إليها على مستوى الوحدات. فالهيكل والعمليات هي أساس الابتكار والبديهية. يعد نموذج 
رس امال اطمستقبلي مثابة هيكل الفكرء وذلك في حالة ما إذا تمت إدارته جيدًا فإنه من 
الممكن أن يجعل شركتك متناغمة. 

لذلك» قم بارتداء أحذية الرقص الخاصة بك واستعد للرقص. وتذكر: أن الأمر كافة 
يتعلق بعمل القدم! 
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ملاحظات 


تمهید 

1- تشر لفظة 1124 إلى "التعقب والتحليل والتصور واتخاذ القرار والتصرف". من أجل 
الحصول على وصف شامل» يُرجى الاطلاع على ليندغرين» ماتزء وباندهودء هانزء 
تخطيط السيناريو: الصلة بين المستقبل والاستراتيجية» مراجع ومحدث» ١4۷إعام۴‏ 
.Basingstoke 2009 Macmillan‏ 

2- بعد التطور منطقة اليورو خلال عام 2011 وأزمة الرهن العقاري بالولايات المتحدة 


الأمر يكية لعام 8 الممثالين الأكثر وضوحًا مما تُسمى ب "استراتيجية الأعين المغلقة". 


مقدمة 
1- مراسلات شخصية مع ثيودور موديس» محلل أعمال أمريكي» وعام فيزياء ومستشار. 
اعتمادًا على تحليل للمعام التاريخية» قام موديس بتحليل مسألة التعقيد اممتزايد. 
وطرحت النتائج ف اثنتين من المقالات. وعلى سبيل الم مثالء تناول مقال موديس بعنوان 
"التنبؤ بتزايد التعقيد والتغيير التنبؤ التكنولوجي والتغير الاجتماعي» 69 عدد 4> 2002. 
2- طرحت تلك القضية کثياً. على سبيل اممثالء راجع فوستر» ريتشارد إن» وكابلانء سارة 
الهدم الإبداعي: م بعد أداء الشركات اممنشأة على أساس الاستدامة أقل من المتوقع» وكيف 


يتم تحويلها بنجاح» مراجع»› yھed Currency/ 20u b1‏ › نيويورك› 2001. 


1- آيزنبرغ» بريان» "الأسرار الخفية لعربة التسوق بالأمازون'» المستقبل الآن» 26 فبراير 


.wWw. grokdotcom.com/2008/02/26/amazon-shopping-cart «2008 
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يُنسب ذلك الاقتباس أيصًا إلى الكاتب المسرحي الأمريكي ويلسون مزنر (1933-1876). 
سبتمىر 2011« .www.okcupid.com‏ 

كيرون» ديفيد وشوكلي» ريبيكاء "امؤسسة الذكية الجديدة: خلق قيمة للأعمال من خلال 
lلiتحلlluٽ"‏ “< Sloan Management Review «MIT Sloan Management Review‏ 


.2011 1۸4 كامېريدچ»‎ Association 


www.ted.com/talks/lang/eng/hans_rosling_shows_ J| عgوجرلا‎ ءsاجرب‎ 


.the_best_stats_you_ve_ever_seen.html 


من الممكن مشاهدة هذه الدقائق الست على الرابط 


www.ted.com/talks/lang/eng/gary_flake_is_pivot_a_turning_point_ for _web 


-10 


-11 


-12 


-13 


-14 


_exploration.html. 


حوار شخصي 

newsroom.husqvarna.com/category/global- ةرlıز‎ ء«lجرب للمزيد من التفاصيل«‎ 
garden- report 

لوردء اودر وهول جون دبلیو حوارات مع اودر لورد مطبعة جامعة ميسيسيبي› 
جاکسون» 2004. 

من غير المعروف ما إِذا کان هکذا بدأ کتاب ۴11۲ ۷e ۴٠۲1‏ على وجه التحديد. ولكن 
من امممكن إيجاد الكثير من امعلومات القيمة موقع ۲E١٥.٥٣1۴1ءم؟fمس.سww.‏ بإمكانك 
يشا الإطلاع علی کتاب ۷e ۴٤٤1 ۴1,٥‏ لھاریس على الرابط 
www.ted.com/talks/jonathan_ harris_tells_the_web_s_secret_stories.html.‏ 
العلوم الأخلاقيةء كلية لندن للاقتصادء لندنء 1932 (1881). 

والبيئة بكلية لندن للاقتصاد والعلوم السياسية. 


یتم نشر نتائج البحث واممزيد ايشا باستمرار .blog.patientslikene.com JE‏ 


عادة ما يُعزى هذا الاقتباس إلى مارك توين» على الرغم من عدم التحقق من مصدره. 
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-7 


-18 


-19 


-20 


-21 


-23 


-24 


-5 


-26 


-7 


-28 


www.kiva.org «2010 أكتوبر‎ 

يبدو أن هذا الاقتباس غير معتمد. 

برجاء الإطلاع على المقطع www.youtube.com/watch?v=5¥Gc4z040z0o‏ . 

www.youtube.com/watch?v= tnOxyvbGOTbM عطقahkl‎ Jbl شاھد« على سبیل‎ 

بينما تم منع فيديو هاموندز وسيتزر من موقع اليوتيوب» من الممكن مشاهدة ردة 

فعل المدير التنفيذي باتريك دويل على الرابط التالي 
www.youtube.com/watch?v=dem6eA7-A21.‏ 

قم بزيارة اghlقع www.adbusters.0rg‏ 

إريكا مان جونغ» 1991ء 2012ء كافة الحقوق محفوظةء يُستخدم بتصريح من الشاعرة. 

جونغ» إريكاء أصبحت خفيفًا: قصائد شعرية جديدة ومُختارةء هاربركولينزء نيويورك 

.1991 

کت نسخة واحدة من هذه القصة ڦ كتlب Building robots with Lego‏ 

!Mindstorms: the ultimate tool for Mindstorms maniacs‏ لفپراري جیولیوء 

فيراري ماریو وهیمبل رالف» ونشر في روکلاند» 2002. 

يُعزى هذا الاقتباس إلى أوسكار وايلد » على الرغم من عدم التأكد من صحة مصدره. 

بإمكانك قراءة المزيد حول القضية على موقع ويكيبديا أو على 

hbs.edu/archive/5258.html 


secure3.verticali. net/pg-connection- de Connect+develop zgگêgn نشا‎ 


portal/ctx/noauth/Portal Home.do 


أکتو ڍر 2011< www.innocentive.com‏ 


في ربيع عام 2011ء احتوت المنصة على 12000 فكرة وأكثر من 21000 تعليق. وعمل بها 
ما بزید عن 20000 موظف. (محادثة شخصية مع ماجنوس کارلسون» مدير قسم 


تطوير الأعمال الحديثة والابتكار بشركة ٣0وی‏ !إE.)‏ 


یُعزی الاقتباس إلى بابلو بیکاسو» على الرغم من أنه بُذکر آن تي إس إليوت ضمن آخرين 


قد ذكر ذلك القول أو قولاً مماثلاً. 
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تعتمد الحقائق في هذا القسم على العديد من امصادر» مٹJل www.lowendac.com‏ 
والسيرة الذاتية امممتازة لستيف جوبز التي قدمها والتر إيزاكسون Steve Jobۆbs Simon‏ 
Schuster‏ &» نيويورك› 2011. 

يجدر ملاحظة أن التاريخ ملين بالشركات الناجحة التي أنشآها أشخاص م يخترعوا ال منتج 
الأصلي. وعلى سبيل ام مثالء مم يخترع لارس ماجنوس إريكسون الهاتف. وعلى الرغم من ذلك 
ففي أقل من 20 عامّا عقب إنشاء شركته في عام 1876ء سادت منتجات شركة إريكسون 
وخدماتها الأسواق بالصين وجنوب آفريقيا والبرازيل وبالتأكيد السويد. 

The Art of Problem Solving: Accompanied by «<jlكiıl‎ Jwlر کو‎ 
نیویورك. 1978. تم نسخ ذلك بتصریح من شركکة «طہ[‎ ءAckoffs‎ Fables Wiley 
.Wiley & Sons, Inc 

على الرغم من آنه دانًا ما بُعزى هذا الاقتباس إلى أرسطوء يدعي بعض الأكادهيين أنه 
تفسیر ویل دورانت لا کتبه أرسطو he Nichomachean Ethics‏ حیٹث تم التعبیر 
The Story of Philosophy: The Lives and Opinions of the Greater die‏ 
hesمlosopاPhi‏ بقلم ويل دورانت» را¡ »6arde”‏ نيويورك 1927. 

عادة ما يتُعزي الصينيون هذا الاقتباس إلى 7i )312-230 8٥(‏ «س الذي كان يعد أحد 
آتباع کونفوشیوس. 

بُسمى ذلك النوع من العرض باسم êموذج‏ usاuاcصu‏ ہ٥‏ نامء ویشرح الكثير عما 
نفعله بأیدینا وقدمناء وکیف نتعلم من خلال مشاركتهم (أو وجهنا) فيما نفعله» وهكذا. 
ابحث عنها موقع غوغل أو قم بزیارö‏ مقع en.wikipedia.org/wiki/Cortical_homunculus‏ 
معرفة المزيد. 

جوهان روس هو أستاذ جامعي وطبيب وeعميد Jonkoping International al)‏ 
Business Schoo1‏ وسابقًا ما نشا المؤسسة البحثية طaا0nناة‏ ة1 بلوزان. 
رجت نتائج بحثه حول عملية رهام هام5 في سبتمبر لعام 2002 خلال اممؤتمر 


السنوي لجمعية الإدارة الاستراتيجية بباریس. 


قم بزيارة الرابط صmهء.رهآمیںهذإءء.‏ سس للمزيد من التفاصيل 
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ملاحظات 
SورgjيJ‏ |« The Age of Spiritual Machines: When Computers Exceed‏ 
Human Intelligence‏ فيكينچ. نيويورك 1999. 
وایلد The Soul of Man Under Socialism and Selected Critical «lg‏ 


.2001 .ندiل‎ Penguin Books «Prose 


للمزيد من المعلومات حول واتسون» قم بزيارة الرابط التالي على سبيل امال 


www.nytimes.eom/2010/06/20/magazine/20Computer- t.html 

عادة ما بُعزى هذا الاقتباس إلى بابلو بيكاسوء على الرغم من عدم التأكد من صحة 
مصدره. 

«Management Challenges for the 21st Century «ili رîيبڊ دراک«‎ 


.1999 أوکسفورد.‎ .Butterworth-Heinemann 


The Cyberthief and the Samurai: The True Story of Kevin ج¡«‎ «Jıggج‎ 
Dell Publishing «Mitnick-And the Man Who Hunted Him Down 


نيويورك. 1996. 

تمت مناقشة كل من حجم ارتباط شيمومورا والادعاءات الصادرة ضد ميتنيك» فيما 
صدرت العديد من الكتب حول هذا امموضوع. 

سان» تزو› ›1he Art of War‏ مطبعة جامعة آوکسفورد» لندن» 1971. 


للمزید من البیاناتء بُرجی الإطلاع علی ok‏ طاءھ؟ ٤14‏ علی سبیل اممثال ( WWW.‏ 
OECD.StatExtracts ) 9Î (/cia.gov/library/pubTications/the-world-factbook‏ 


.(stats.oecd.org 


للحصول على البيانات» قم بتحميل تطبیق ضpضA Kairos ةكرژl Global Values‏ 


.Apple's App-store لجھاز الآیفون لد‎ Future 
.WWW.مذء2.0هءءd.هإع للمزيد من التفاصيلء قم بزيارة الرابط التالي‎ 


دامت حرب الأفيون الأولى في الفترة بين 1839 و1842ء بينما دامت حرب الأفيون الثانية 


ف الفترة بين 1856 و1860. 
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9- على سبيل الممثال» يُرجى الإطلاع على مدونة الحقائق طمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
(للمدونةء قم بزيارة الرابط التالي: (oecdfactblog.org/?p=173‏ Îو‏ قم بزيارة امموقع 
الإلكتروني تكريًا لعمل أنجوس ماديسون 

WWW.ggdc.net/maddison/ Maddison.htm 

0- کتاب ليان سي (ں! نط cun‏ سز uز‏ چshen )i zu: da xue bi ye‏ مم پُنشر حتی الآن 
سوى باللغة الصينية. 

«China’s "ant tribe" between dreams and reality"" J «qiglıو سو« تشن‎ -51 
.2010 هونج کونچ» 15 ينایر»‎ Asia ri1 

2- للمزید من المعلومات» برجاء زیارة ۵۲ء٥‏ sیsءام B6٣‏ من سبتمبر 2010 على الرابط 
التاي: WWW.bcg.com/media/PressReleaseDetails.aspx?id=tc:12-60402‏ 

3- ناتراج جيثانجالي» "الصين تنفق %11 من الناتج اممحلي الإجمالي على البنية التحتيةء فيما 
تنفق الهند %6" “< The Financial Express‏ 4 مارس. 2010 


wwWw.financialexpress.com/news/china-spends- Il-of-gdp-on-infrastructure- 


india-6/586401 


54- 480 ملیار جنیه إسترليني حسب مورء› مالکوم» "تتجه الصين نحو أسرع قطار ف العام“ 
»relegraph The‏ 13 فراير› 2010› 
www.telegraph.co.uk/news/worldnews/asia/china/7230137/China-steams-‏ 
ahead-with-worlds-fastest-train.html‏ 
5- برجاء الإطلاع على مدونة )ا2٣1‏ على الرlبط‏ |لتl:‏ ; inhabitat.com/china-to-‏ 
connect-its- high-speed-rail-all-the-way-to-europe. Used by permission‏ 
from the blogger Bridgette Meinhold‏ 
King's Cross to Beijing in two days on new high-speed rail ' «alle ge -56‏ 
The Telegraph «“network‏ 8 مارس 2010« 
china/7397846/Kings-Cross-www.telegraph.co.uk/news/worldnews/asia/‏ 
to-Beijing-in-two-days-on- new-high-speed-rail-network.html‏ 
7- يقوم البحث الأصلي على معلومات مفتوحة ومتاحة من خلال اممشروعين. 
58- Slnجرlي«‏ ڏgجllس<« ‘Pop-Up Cities: China Builds a Bright‏ 
Wired Magazine «Green Metropolis'‏ 24 أبريىل» 2007› 
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. htmlwww.wired.com/wired/archive/15.05/fdeat_popup 


للمزید من امعلومات» برجاء الاطلاع علی [۵e‏ یام 86٣‏ من شهر سبتمبر لعام 
0 على الرابط التالي: 


WWW.bcg.com/media/PressRelease Details.aspx?id=tcm: 12-60402 


على سبيل الممثالء برجاء الإطلاع على ماديسون« iجgس< Chinese economic‏ 
performance ¡in the long run‏ @ت مراجعته وتحديثه»ء مركز التنمية التابع ممنظمة 
التعاون الاقتصادي والتنميةء باريس» 2007. يقدر ماديسون أن حصة الصين من الناتج 
المحاي الإجمالي لعام 2030 سوف تبلغ %23 وفي عام 2003 سوف تكون 15.1 %. تعد 
التقديرات الصادرة عن البنك الدولي وصندوق النقد الدولي ووكالة الاستخبارات الأمريكية 
أقل من تقديرات ماديسون. 

2009 أبريل.‎ 13 )CNNMoney Warren Buffett takes charge" «mln «il 
money.cnn.com/2009/04/ 13/technology/gunther_electric.fortune 

في عام 2011 احتلت شركة 71۴ منصب باناسونيك باعتبارها الشركة الأولى من حيث 
طلبات براءات الاختراع الدولية. وف النهاية» احتلت 721۴ المركز الثالث في القانة 
واحتلت شرکة 1۸٥ءیء1ا٤‏ المرکز العاشر. بُرجی زيارة الرابط التالي: 


http://www.wipo.int/pressroom/en/ articles/2012/article_0001.html 


تُرجى زيارة الرابط التا: www.ericsson.com/ericsson/ press/events/2010/‏ 


business_innovation_forum/program __19.shtml 

14 1 "تذکر شرکة 01ءی1cغ‏ أن قسم الأبحاث والتطوير تعد أساسيًا للفوز على أوامر 
الصين الخاصة بتكنولوجيا الجيل الثالث"» 14 €1» 27 مايوء 2009 www.cn-c114.¬et/577/‏ 
a414946.html‏ 

على سبیل المثال» ُرجی الإطلاع على توماس» إل جي ودافيني« ریتشارa« The Changing‏ 
Nature of Competition in the US Manufacturing Sector, 1950 to 2002‏ وھ„ 
ورقة بحثية م تنشرء 2009. يوضح ذلك كيف أن الاختلاف داخل الصناعة قد ازداد سريعًا 
خلال الخمسة عشر عامًَا الماضية نتيجة لزيادة اممنافسة. 

The New «China Drawing High-Tech Research fron OUS' «ıa برادشر«‎ 


2010 مارس»‎ 17 York Times 


www.nytimes. com/2010/03/18/business/global/18research.html?hpw 
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فورد» هنري› W0 ۲k‏ 14ھ 1ا ۷y‏ ویلیام هینمان» لندن» 1923. 


B1 0omberg Businessweek -68‏ "السباق الدائر لتصنیع سیارات غیر مكلفة حقًا'. 


›2007 أبریل»‎ 13 Bloomberg Businessweek 


WWW. msnbc. msn .com/id/1809 7600/ns/business-us_business/ t/race-build- 


-69 


-70 


-71 


-72 


-73 


-74 


-75 


-76 


-7 


really-cheap-cars/#.Tp8O0sXHGYXW 
.1877 کاطمان لیفی» باریس»‎ 8it ed" un ترجمة هوجو فیکتورء» اء‎ 
البرازيل وروسيا والهند والصين.‎ 
وفيتنام ومصر وتركيا وجنوب آفريقيا - حيث إنها جميعًا ذات معدلات نمو مرتفعة في‎ 
ظل زيادة عدد السكان ووجود أوضاع سياسية مستقرة نسبيًا. أصدر ميشيل جوجيجان»‎ 
المدير التنفيذي ممؤسسة إتش إس بي سي ذلك الاختصار على تلك الدول في أبريل لعام‎ 
0 


How Innovations from Developing Nations 'T'rickle-Op ' ›لuشıم فيتزجبرالد»‎ 


«2009 مارس.‎ 1 .Fast Company «to the West 
www.fastcompany.com/magazine/133/as-the- world-turns.html 


›2009 مارس.‎ 1 .Fast Company «“Trickle-Up Trends’ «Fast Company 


trickle-up-trends.htmlwww.fastcompany.com/magazine/133/ 


تصدرت الجملة الموقع الرسمي khستشغفıèى Bumrungrad International‏ 


صumrungrad.coط. www‏ ض شھر ینایر لعام 2012. 

knowledge.wharton.upenn.edu/printer_friendly. :Jlتll‎ طبlرlا‎ ةرايj در جى‎ 
مقابلة مدير التسویق مستشفی ۲4ں ۲ن8 کینیث مایز.‎ cfص?articlei4-7‎ 
The New «China Drawing High-Tech Research from OS'"" cı برادشر›‎ 
www.nytimes «2010 «سرle‎ 17 «York Times 

تمت مناقشة قضية الدوائر طويلة المدى من قبل العديد من الباحثين. طُرحت فكرة 
الدورات التقافية لثمانين عامًا ف کتاب شتراوس» ویلیام The Fourth «Jai «gg‏ 
Turning: An American Prophecy - What the Cycles of History Tell Us‏ 


«Broadway Books «About America's Next Rendezvous with Destiny 
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ملاحظات 


نيويورك» 1997. يصف مؤرخون اقتصاديون مثل لينارت شونء الأستاذ بجامعة لوندى 
الموجات الاقتصادية باعتبارها موجات تدوم ممدة 40 عامًاء بينما هيل اقتصاديون آخرون 
للاتجاه نحو الممزيد من الدورات التقليدية لكوندراتييف التي تطول طممدة 60-50 عامًا. 
فمفهوم ال موجات الثقافية والسياسية والاقتصادية المدمجة على مدار 80 عامًا قد تم 
تطويره من قبل جورجن جدبرات بالإضافة إل في التقرير بعنوان ۸عع: ٣ععم A1]:‏ 


.2002 «Kairos Future «(ةıديıوسښلا‎ ةغlJlı)‎ och anda inte 


نشأة موذج جدید 

من المؤكد أن جميع الأشخاص ف هذا العام ليس لديهم حسابات على مواقع التواصل 
الاجتماعي الفيسبوك أو لينكد إن. فموقع الفيسبوك لديه أقل من مليار مستخدم» أي 
أقل هن1 من أصل 6 من "الجميع". أما بالنسبة مموقع لينكد إن» فإنه يحتوي على الأقل 
بكثير من 200 مليون مستخدم. ولكن علاوة على ذلك» من المممكن إضافة حسابات 
Weibo‏ هم1 البالخ عددها 300 مليون» وق العديد من اممجموعات» خاصة ق الغرب» فإن 
"الجميع" تقريبًا لديهم أنواع مختلفة من الحسابات على مواقع التواصل الاجتماعي. 
فوسترء ریتشارد إن« وکlابlلاù«‏ lwرة« Creative Destruction: Why Companies that‏ 
are Built to Last Underperform the Market, and how to Successfully‏ 
Transform them‏ بثiسخة‏ مراجعة» »Currency/ Doubleday‏ نيويورك 2001. 
سمي على ید روس آشبي ذlت 4 «An Introduction to Cybernetics 4li‏ آشبي» 
دبلیو روس» 1اة# & 2ص مaطع)‏ لندن»ء 1956. 

The Magical Number Seven, Plus ' برجاء الإطلاع على النقاش حول امموضوع ف‎ 
'or Minus Two: Some Limits on our Capacity for Processing Information 
.1956 >»2 العدد 63 رقم‎ »۴sءرعط0ا0‎ gia Review بقلم میلر» جورج›‎ 

Harvard «Managing by Wire"" «J| هيکل» ستيفان إتش. ونولان« ريتشارد‎ 
.1993 >5 العدد 1 رقم‎ Business Review 

للمزيد من الممعلومات» برجاء lلإطlاع Scenario Planning: The Link between Je‏ 
Future and Strategy‏ بقلم ليندجرين» ماتس» وباندهولد» هانز» ُسخة مراجعة 


ومحدلة» 1a1انصMNac‏ grave|اPa.‏ بازینجستوك› 2009. 
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اقتصاد الفكر 

ُرجی الإطلاع على ثلاثیته ف عصر المعلوماتء على سبیل امثالء مانویل کاستلیس» The‏ 
«Rise of the Network Society‏ طبعة lûنية‏ مرlجعھة« cWiley- Blackwell‏ 
cWest Sussex «Chichester‏ 2010. 

تُرجی الإطلاع على سبيل اممثال على he Service Eon 0y‏ بقلم فیکتور آر فوشس» 
المكتب القومي للأبحاث الاقتصادية» نيويورك» 1968 أو جیرشوني» جوناثان» ۸۲6۲ 
The Emerging Self-Service Economy‏ :؟?Society‏ اndustria[.‏ ماکمیلان» لندن»ء 
1978. 

بُرجیى الإطلاع على سبيل المثال على ماسودا يigچı« The Informatory Society as‏ 
.۴t-! dustrial Society‏ واشنطن دي سي» 183 Îو‏ ھja<«‏ ڊJg« The Next‏ 
Economy‏ هولت» رینهارت» ووینستون» نيويورك» 1983. 

بُرجی الإطلاع على سبيل الممثال على بيd«‏ Îولريd<« Risk Society: Towards a New‏ 
Sage Modernity‏ لندن» 1992ء أو جیدنزء أنتوني» «Risk and Responsibility"‏ 
Modem اaw Review‏ النسخة 62 رقم 1» 1999. 


The Coming of Post- Industrial «Jul «Jıڊ بُرجی الإطلاع على سبيل المثال على‎ 


«Harmondsworth «Penguin Society: A Venture in Social Forecasting 


.1976 


بُرجی الإطلاع على سبيل اممشال عا «jın‏ آڻ« Post-Fordism: A Reader‏ 


1اackweاB.‏ أوکسفورد. 1994. 


بُرجی الإطلاع على سبیل الممثال على توفلرء آلفین» ۷2۲۴ 1۲۵ط1 11۵» کولینزء لندنء 


.10 


The Dream Society: how the رول¡«‎ «ùi بُرجی الإطلاع على سبيل اممثاJ عل‎ 


Coming Shift from Information to Imagination will Transform your 


.1999 نيويورك‎ McGraw-Hill Business 
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ملاحظات 


بُرجی الإطلاع على سبیل اممشال على باین» بي جوزیف» وجیلور» جيمس إتش» 11٥‏ 
Experience Economy: Work is Theatre & Every Business a Stage‏ کلیd‏ 
هارفارد للأعمال» بوسطنء 1999. 

The Age of Discontinuity: cدiliرف بُرجی الإطلاع على سبیل اممثال على دراکر« بیتر‎ 
.1969 نيوبورك›‎ Harper & Row «Guidelines to our Changing Society 

ليندجرù«‏ متس وilıدJgaد Scenario Planning: The Link between Future «jil»‏ 
and Strategy‏ تمت مراجعتها وتحدیٹهاء a1اانصNac ۴a] grave‏ بازینجستوك. 2009. 
وفاااحد الأخات الى أعرنك م مدو ان اكاك اصع السواة الي راكع عن 
سبيل اممثال» دراسة بارکز وریزورت حول خرات الغد. sئھاkیvar[d ¡i‏ evelserاUpp‏ (باللغة 
السويدية)» مع أحد الأبحاث الذي | ي من قبل reںاں۴u‏ s٥انهK‏ فی عام 2011. للمزید 
من اممعلومات» قم بزيارة امموقع الإلكتروdJ .www.parksandresorts.co/press‏ 

أصدره ٽت شرSة Starbucks Coffee Company‏ فکرة û My Starbuck Idea‏ مارس 
8 وخلال عام واحد. استلمت 70 ألف فكرة من العملاء. قم ڊزيlرة mystarbucksidea.‏ 


"m٥ce.cاهf‏ للمزید من امعلومات. 


تطوير اممعلومات 

The End of Theory: The Data Deluge Makes the Scientific «ıS «<ùgmردi‎ 
2008 »وينوı‎ 23 Wired Method Obsolete 
WWW.Wired.com/science/discoveries/mgazine/16-07/pb_theory#ixzz] 


2HcgU VfA 


على سبيل اممثالء أغلقت بنوك استثمارية سويدية مثل إريك بنسر وكارنيج أقسام 
التداول خلال شهر سبتمبر لعام 2011. يُرجى زيارة امموقع التالي: 8e‏ 


article=209928¥www.avana.se/ aa / press / press _article.jsp‏ ? (باللغة السويدية) 
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tatistics www.facebook.com/press/info.phض7s‎ «2011 أكتوبر‎ 


تفوق إيرادات موقع التواصل الاجتماعي الفيسبوك لعام 2011 ما يزيد عن أربعة 
مليارات دولار أمريكي في عام 2011ء لتتضاعف بذلك نسبتها خلال عام 2010 - حيث 
تأي معظم تلك الإيرادات من الإعلانات. يُرجى الإطلاع على ' Facebook Revenue‏ 
“Wi Reach $4.27 Billion, EMarketer Says‏ بقلم ووماك بریان» بلومبرج» 20 
سınaر«<‏ 2011« com/news/201 1-09-20/facebook-revenue- .www.bloomberg‏ 


.will-reach-4- 27-billion-emarketer-says-1-.html 


«Digital Sky Technologies takes $200m stake in Facebook «alتڍر ري«‎ 


“The Guardian‏ 26 ماي 2009ء 


Www. guardian.co.uk/business/2009/may/26/dst-facebook- zuckerberg- 
microsoft-milne 

قدرت صحيفة sمصذا‏ اهiءمصه”مذ۴‏ قيمة الاكتتاب لوقع الفيسبوك ما يزيد عن 66.5 
مليار دولار أمريكي» حيث تعتمد تلك التقديرات على مبيعات الأسهم الفردية الأخيرة. 
دھبوسك» آبري "2012 «Financial Times «Facebook puts off IPO until late‏ 
14 سبتمىر 2011 www.ft.com/intl/cms/s/2/2b842146- dec3-11 e0-a228-‏ 


00144feabdc0.html#axzzl YaZdbKnU 


29 <Wall Street Journal ةغy<ص‎ «Facebook Targets Fuge 1°O' رايس» شيندي»›‎ 
online.wsj.conm/article/ «2011 نوفمرء‎ 


SB10001424052970203935604577066773790883672. Html 


«Exclusive: Facebook Doubles First- Half Revenue' «uSuJÎ «dıوكwسروÎ‎ 
www.reuters. com/article/2011/09/08/us-facebook- «2011 ›رıمتبس‎ 7 رويترز»‎ 


idUSTRE7863 YW20110908 


Internet “Social Aggregators: Web 2.0's New 'Trick' رو«‎ «jag 


›2009 يونيو›‎ 3 Evolution 
www.internetevolution. com/document.asp?doc_id=177548&page_number=6 


The Wisdom of Crowds: Why the Many are 5S arer <سnıج‎ «Jıgرaس‎ 


.2005 لندن»‎ Abacus «than the Few 


184 


-11 


-12 


-13 


-14 


-15 


-16 


-17 


ملاحظات 
ڻاھ 'TÊD-talk‏ لسوريي على 


www.ted.com/talks/media.html at james_surowiecki_on_the_turning_point_for_social 
منذ عام 2009» صيغت لفظة sرمصوعهكءء] (التي تعني يوم الجمعة واممرح العائلي)‎ 
بصورة ناجحة من قبل شركة 01۷ - العلامة التجارية السويدية للوجبات الخفيفة‎ 
التي أدت إعلاناتها الجذابة للغاية والرنانة إلى الحفاظ على الكلمة باعتبارها مرادف‎ 
للعلامة التجارية ذاتها. فيوم الجمعة المرح في ا معتاد بالنسبة للأسر السويدية لا يتضمن‎ 
الوجبات الخفيفة فحسب» على الرغم من ذلك» بل يتضمن أيصّا مشاهدة التلفاز وتناول‎ 
الطعام المكسيكي أو الأطعمة السريعة. شاهد الإعلانات التي طرحتها الشركة على ال موقع‎ 

الإلكتروني gÎ cwww.olw.se‏ على موقع الیوتیوب (فقط ابحث عن sرصہوعھ4ءء)؟).‏ 
راجع على سبيل اممثال التقارير الصlادرةö‏ عىعj Kennedy Research & Consulting‏ 


www.kennedyinfo.com :Jlتill‎ عghkl‎ le Advisory 


.2011 مؤتمر حول الاستراتيجيات اممدفوعة بالتحليلات في سان فرانسيسكوء يناير»‎ 
China's Three Waves of Innovation - للمزيد من المعلوماتء» يُرجى الإطلاع على‎ 
Kairos «A Quantitative Study of China's New Invention Landscape 
.2011 «Future 

راجع نيزبیٽ» جون» نيزبيتٽ» ناناءوفيليبس» دوجلاس› High Tech High Touch:‏ 
and our Search for Meaning‏ ogyاechnoا؛‏ برودواي› نيويورك.» 199 أو نیزبیت» 
Warner «Megatrends: Ten New Directions Transforming our Lives «Ù‏ 
B00‏ نيويورك» 1982 - الکتاب الذي تحدث فيه لأول مرة عن المفهوم. وحسبما 
ذكرته موسوعة ويكيبيدياء فقد دشر الكتاب في 57 دولة وتم بيع ما يزيد عن 14 مليون 
راجع التقرıر Parks and Resorts «(ةıديوسلا éغلJlب) Upplevelser i varldsklass‏ 


.2011 Kairos Future za ùواعتllڊ‎ 
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ممعرفة المزيد حول نظارات غوغل الواقية» تُرجى زيارة الرابط التالى: .eاogە0ع. ۷W‏ 
com/mobile/goggles‏ 
تقدم وكالة الإعلام ۳٥٠ء٣‏ أداة مفهوم الترويج ونتائجه على الرابط التالي: 
www.starcom .se/content/case/2010-04-27/synsams-cheap-monday- %20clairvoyant‏ 


أثار إطلاق التعرف على الوجه موقع الفيسبوك موجة عارمة من الاستجابات السلبية 
ا متعلقة بالسلامة. وعلى سبيل الممثالء بُرجى زيارة الرابط التالي: 


www.pcworld.com/article/229742/why_ facebooks_facial_recognition_is_creepy.html 


اقتباس The Left Hand of Darkness ja‏ بقلم أورسولا کي لوجوين» حقوق الطبع» 
9 وتم استخدامه بتصريح من الممؤلف لاأ« Virginia Kidd Agency, 1c‏ 
تيس» ديفيد جى وè†Îرaوٺء› «Dynamic Capabilities and Strategic Management"‏ 
Strategic Management Journal‏ العدد ر قم 18 ر قم 7< 1997. 


Harvard Business <The Quest for Resilience" «Ijl ساجنlكiıll‎ «aراج‎ «Jلماھ‎ 


.2003 سېتمىر›‎ 1 Review 


Blue Ocean Strategy: How to Create «aiıر‎ «jرaڊgمو کیم دبلیو شان«‎ 
مطبعة‎ .€ncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant 


كلية هارفارد للأعمال» بوسطن» 2005. 


Strategy's strategist: An interview With ' «û لوفالوء دان بء ومندونکاء« لینى‎ 


McKinsey Quarterly “Richard Rumelt‏ نوفڦمر 2007ء 


www.mckinseyquarterly. com/Strategys_strategist_An_interview_with_Richard_ 


Rumelt_2039 

من خلال اكتشاف 25 عامل ذا صلة بالإدارة والاستراتيجية والعملية والثقافة والهيكلء 
تمثل هدقًا بحثيًا في إيجاد أكثر السمات التنظيمية أهمية بالنسبة للأداء الشامل ف 
البيئات اممضطربة. راجع ليندجرن« Strategic Flexibility - Antecedents and «jil‏ 


.11 كلية هينياي للإدارة جامعة بروناي آوکسبریدج»‎ Performance Implications 
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ملاحظات 


7- خلال فترة 2000 أجرت Kairos Future‏ العديد من الدراسات حول هذا امموضوع 
ومن بین آخرین تتضمن إحداها مدراء التسویق فی شرکات کبرى وهيثات حكومية: 
cKairos Future «(ةıديıوسلاl ãغlJlı) Pardigmskifte i omvdrldsanalysen‏ 2004. 
ففي المنظمات التي يُروج كبار مدرائها للأنشطة على نحو فعال» نجد أن %70 منهم 
لديه مفهوم تنظيمي واستباقي لتحليل بيئة الأعمال مقارنة بنسبة %10 في المنظمات 
التي تفتقر ممثل ذلك الدعم. 

8- للمزيد من ال معلومات حول مشروعات !1ء51 وسياساتها التي آثارت الإعجاب على نطاق 
واسع» قم بزيارة الموقع التالي: 

www.shell.com/home/ content/environment_society 
Alice's Adventures in Wonderland; and, Through the «ıl «Jal -9 


»ùjدiل‎ Macmillan and Co <Looking-Glass and what Alice Found There 


.911 


0- لاکین» آلانء How to Get Control of your Time and your Life‏ ب إتش وایدنء 


نيويورك» 1973. 

.2004 لندن»‎ Hutchinson My Life کلينتوڻ» بيل»‎ -1 

2- وفقًا للأشخاص الذين يعرفونها في ذلك الوقت. 

Strategic Management «Strategic Reference Point Theory’ «Jli فیجنبوم»‎ -3 
.1996 >»3 العدد 17 رقم‎ لournaا]‎ 

6 البحث عن الأفكار الجديدة وتنفيذها 


1- عادة ما يُعزى الاقتباس إلى إديسون» على الرغم من أن السياق في هذه الحالة يظل غير 
مؤكد. ووفقًا ممعهد أديسون للتكنولوجيا الحيوية بجامعة أوهيو فإنه يشير إلى أن 


أديسون قل أخفق ف تجاربه مع بطاریات التخزين (راجع see‏ 


WWW.Oohio.edu/biotech/about/ edison.html 
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2- ستيرن» إيثاي وهندرسون» أندر ۾ دي« " Within-business diversification in‏ 
Strategic Management Journal «technology-intensive industries"‏ العدد 
25 رقم 5 لعام 2004. 


Arthur D. «"Pathways to Innovation Excellence" «jaرخÎs‎ SJ رجور«‎ -3 


www.adl.com/uploads/tx_ extthoughtleadership/ADL_ InnoEx_Report_2010.pdf «Little 
Strategic Flexibility - «jتlم‎ «ùرجدنıل) ينشأً هذا النموذج من أطروحتي‎ -1 
كلية هينيلي للإدارة جامعة‎ .Antecedents and Performance [Implications 
بروناي» آوکسبریدج» 2011) ولکن تم تطویره فیما بعد من خلال بحث دولي شامل حول‎ 
الأعمال تم تقدهه في هذا الفصل وفصول أخرى من الكتاب.‎ 


4- للمقارنة بين الثقافات الوطنيةء راجع على سبيل www.geert-hofstede.com Jll‏ 


5- هذا أيًّا ما وجدناه في بحثنا الدولي التحفيزي» على سبيل المشال ضمن دراسة الدول 


التسع التي أشرنا إليها سابقًا. 


1 


Apple Strategy & Corporate Culture — Proven " <jıiتسڍرڌ‎ «jawngî -2 


20 «Musings: Content, Strategy, Marketing & Business «"Success Formula 
www. informing-arts.biz/blog/apple-envy-what-does-it-take- «2010 «gui 
to-be-like-apple 
(باللغة السويدية) من‎ Manpower Work Life بإمكانك الآن تحميل كافة دراسات‎ -3 
خلال الرابط التالي‎ 
www.manpower.se/mpnet3/Content.asp ?؟NodeRef=51901‎ &Ref=SWEDEN_NORDIC&LangID=se 
مم۸ e'sامpم4. للمزید من‎ S٥۲ من‎ GBاآهطa1‎ ۷a1 ںeء قم بتحمیل تطبیقنا للآبفون‎ -4 
المعلومات» راجع الرابط التالي:‎ 


www.kairosfuture .com/global values 


.2006 «Kairos Future «(ةıديوسښلا )بالغ‎ Generation Ambition zl) -5 


6- قام مستشارو شركة رe‌یمنKء»‏ سکوت کیلر وکولین برایس ببناء موذج تغیر 
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ملاحظات 
تنظيمي مؤخرًا وخصصوا كتابًا لهذا اموضوع. راجع کیلر» سکوت وبرایس» کولین 
Beyond performance‏ جون ویاي وأبناءه هوبکنء» نيوجیرسي» 2011. 
بالتأكيد تعد تلك مبالغة » ولكن مقارنة بأقرانهم من العاملين الكبار في العمرء فمن 
الطبيعي أن يكون لدى الشباب ال مزيد من نهج ال مرتزقة في العمل على الأقل قي الغرب. 
كانت تلك إحدى النقاط التي تمت مناقشتها ڊlلأعJ‏ ي The Experience Economy:‏ 
Work is "heatre & Every Business a Stage‏ بقلم باین یی جوزیف» وجیلمور 
جيمس إتش» كلية هارفارد للأعمال» بوسطنء» 1999» حيث دعوا إلى "التحول" الذاق. 
راجع آیصًا على سبیل اممثال لیندجرین» ماتزء لیثي» برنهارد وفیرٹ» توماس» ٤ص‏ ط1 
we Generation: What Business and Politics must Know about the Next‏ 
.B00khouse Publishing «Generation‏ ستوكهوم» 2005» حيث يتم مناقشة توازن 
جيل الشباب بين الفردية واممجتمع خلال سياق دراسة الشباب في منطقة الشمال. 
تم التوصل إلى هذه النتائج في العديد من الدراسات التي أجريناها على مدار أعوام 
ومن بينها ما تم ذكره سابقًا وهي دراسة الدول التسع ومشروع البحث الأخير 
«Kairos Future «Managing Youth‏ 2011. 
يعد الشكل 3.7 مثابة نسخة معدلة من أحد مفاهيم ليندجرن» ماتس» ليثي» برنهارد 
وف« تngمlس< The me we Generation: What Business and Politics must‏ 


.2005 ستوكھو‎ .Bookhouse Publishing «Know about the Next Generation 
صورة شجرة بواسطة ١٠۲هاهء (عبر موقع فليكر).‎ 

.2011 «Kairos Future Managing Youth zl) 

أصبحت برامج التدريب مثابة استعارة للتدريبات القاسية القانمة على الخلفية» على 


الرغم من أنها في الأساس تشير إلى تدريبات القوات العسكرية بالولايات الممتحدة 
الأمريكية. 


.2005 «Kairos Future السويدية(«‎ ûغlJlı)‎ Morgondagens Ledare zجlر‎ 
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.2009 «Kairos Future «Global Youth zl) -15 


.2007 «Kairos Future Successful Leaders zl) -16 


إرضاء العملاء 


«2011 «Parks and Resorts «(ةıديوسلا‎ ةغلJlı)‎ Upplevelseri vdrldsklass zجlر‎ 
يأتي ذلك بالإضافة إلى تحديث خر لتسلسل‎ .Kairos Future ùىئ تقرير صادر‎ 
Renovating the الاحتياجات الكلاسيكية مماسلو: كينريك» دوجلاس ت وآخرين«'‎ 
Pyramid of Needs: Contemporary Extensions Built upon Ancient 
›2010 ›3 العدد 5> رقم‎ Perspectives on Psychological Science Foundations 


.www.csom.umn.edu/assets/144040.pdf 


يعد الشكل 1.8 مثابة تعديل لنموذج باين وجيلمور الشر The Experience jn‏ 


Economy: Work is "heatre & Every Business a Stage‏ بقلم باینء بی جوزیف 


وجيلمور» جيمس إتش. كلية هارفارد للأعمالء بوسطن» 1999. تشر التعديل ف 
<Parks and Resorts «(ıدıوسږلlا ûغlJlı) Upplevelser i vdrldsklass‏ 2011. 


.2005 «Kairos Future Tomorrow's Sales zl) 
تعد تلك إحدى النتائج الخاصة بدراستنا الجارية مبيعات 828 متضمنة 700-600 من‎ 


کبار ا مدراء السویدیین» من شرکات کبری ف عام 2006ء و350 مستجیب ف عام 2009. 


Kairos Future «Successful Sales of the Future zl)‏ 2006 و2009. 


9 بناء الشركة المتناغمة 


1- This is similar to (but not the same as) what Miles and Snow called a 


prospector posture in their seminal work in 1978. See Miles, Raymond 


E. and Snow, Charles c., Organizational Strategy, Structure, and Process, 


McGrawHill, New York, 1978. 


2- For further information about the TRIM-process and Kraft Foods 


application of it, see for instance Lindgren, Mats and Bandhold, Hans, 


Scenario Planning: The link between Future and Strategy, Rev. and 


updated ed., Palgrave Macmillan, Basingstoke, 2009. 


3- Boulding, Kenneth E., The Image: Knowledge in Life and Society, 
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Univ. of Michigan Press, Ann Arbor, 1956.‏ 


4- Polak's book The Image of the Future was written in Dutch in the early 
1950s and translated by Elise Boulding. Polak, Frederik 1., The Image of 
the Future: Enlightening the Past, Orientating the Present, Forecasting 
the Future. Vol. 2, Iconoclasm of the Images of the Future, Demolition 


of Culture, Sythoff, Leyden, 1961. 


5- Bertil Strandberg, personal conversation. 
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